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This research conducted a quantitative study in the investigation of the influence of Strategic
Information Systems Planning (SISP) on the moderation of the effects of the relation of
innovation (exploration / exploitation) and organizational performance, during a period of
economic and political crisis. It was used the statistical technique of PLS-PM with a sample
of 256 Brazilian companies from different sectors that operate in conditions of economic and
political crisis. The result of the study confirmed the existence of strong effects of SISP
moderation in the relationship between exploitation and organizational performance.
Organizations interested in understanding the effective use of SISP to enable the strategic
planning process can use this study to develop innovation strategies focused on improving
their performance in an environment with economic and political turbulence.
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EXPLORATION, EXPLOITATION E DESEMPENHO ORGANIZACIONAL: OS
EFEITOS DA MODERACAO DO USO EFETIVO DOS SISTEMAS DE INFORMACAO
NO PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO.

Esta pesquisa conduziu estudo quantitativo na investigagdo da influéncia do SISP
(StrategicInformation Systems Planning) na moderagdo dos efeitos entre a relacdo da
inovagdo de exploration / exploitation e desempenhoorganizacional, durante um periodo de
crise econdmica e politica.Utilizou-se da técnica estatistica de PLS-PM com uma amostra de
256 empresas brasileiras de diferentes setores, que operam em condigdes de crise econdmica e
politica.O resultado do estudo confirmoua existéncia de fortes efeitos da moderagdao do SISP
na relagdo entre a inovagao de exploitation e desempenho organizacional. Organiza¢des com
interesse no entendimento do uso eficaz do SISPpara habilitar o processo de planejamento
estratégico, poderdo utilizar deste estudo para desenvolver estratégias de inovacao com foco
na melhoria de seu desempenho, em ambientedeturbuléncia econdmica e politica.

Palavras-Chave: uso efetivo do TI/SI, SISP, TI/SI criando valor para o negocio, desempenho
organizacional, inova¢ao deexploration e exploitation.
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Introducéo

A integragao da Tecnologia de Informacao / Sistemas de Informagdo (TI/SI)com a
estratégia de negocios tem sido estudada extensivamente por pesquisadores e profissionais por
décadas(Merali, Papadopoulos, & Nadkarni, 2012; Teubner, 2013; Ward, 2012).Estudos
académicos sobre o SISP (Strategicinformation Systems Planning) buscaram nortear as
pesquisas neste corpo tedrico (Chan & Huff, 1992; Earl, 1993; Ein-Dor & Segev, 1978; King,
1978; Lederer & Salmela, 1996) com foco em esclarecer a contribui¢ao do uso efetivo dos
Sistemas de Informagdo (SI) no processo de planejamento estratégico, bem como, na
estratégia de negocios com uma perspectiva organizacional compartilhada no estabelecimento
e cumprimento dos objetivos corporativos(Chen, Mocker, Preston, & Teubner, 2010; Newkirk
& Lederer, 2006; Newkirk, Lederer, & Srinivasan, 2003; Philip, 2007).0 SISP refere-se ao
uso apropriado e oportuno do SI para efetivamente apoiar todas as fases do planejamento
estratégico para manter ou obter vantagem competitiva e desempenho organizacional(Johnson
& Lederer, 2013; Leidner, Lo, & Preston, 2011; Segars & Grover, 1999; Segars, Grover, &
Teng, 1998).

No entanto, a maioria dos estudos relacionados aoSISP foi conduzidoem economias
estaveis, como os Estados Unidos, Canada e paises europeus (Martinez-Simarro, Devece, &
Llopis-Albert, 2015; Merali et al., 2012; Teubner, 2013). Os fatores contextuais de crise
econdmica e politica raramente foram considerados para verificagdo da influéncia do uso
efetivo do SISP na relagdo entre as estratégias de inovagdo de exploration/ exploitatione
desempenho organizacional. Contudo, estudos de TI complementam a criagdo de valor e
beneficios pelo uso efetivo do SI(Albertin & Albertin, 2012; Kohli & Grover, 2008; Melville,
Kraemer, & Gurbaxani, 2004)em desenvolver capacidades dinamicas(Pavlou & EI Sawy,
2006) e capacidades de improvisagdo(Pavlou & El Sawy, 2010). As capacidades de
alavancagem de SI ajudam as organizacdes a se tornarem ageis € sensiveis as mudancas
ambientais e as agdes competitivas quando o ambiente se torna cada vez mais
turbulento(Pavlou & El Sawy, 2010).

Assim, este artigo argumenta que o uso efetivo do SISP habilita o processo de
planejamento estratégico com potencial para aumentar os efeitos positivos na relacdo entre as
estratégias de inovacdo de exploration / exploitatione desempenho organizacional em

ambiente de crise econdmica e politica.

Revisao tedrica
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Esta secdo descreve os construtos chaves de inovagao deexploration / exploitation,

desempenho organizacional, e uso efetivo do SISP.

Inovagdo de Exploration e Exploitation

Desenvolver a capacidade para integrar a visdo, o portfélio de produtos / servigos, os
processos de negdcios, e a implantacdo de estratégias que atendam as constantes necessidades
do mercado, ¢ um desafio permanentemente enfrentado pelas organizagdes. Neste aspecto, a
organizacdo desenvolve capacidade para gerar e absorver tecnologias fundamentais para
promover estratégias competitivas pela acdo propulsora da inovagdo (Mintzberg, Ahlstrand, &
Lampel, 2009). A inovacdo organizacional objetiva estimular a atuagdo no mercado por meio
de novos produtos, com qualidade melhor, pregos competitivos, e rapidez superior ao
lancamento do portfolio perante os competidores.

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

O termo exploration no contexto do papel estratégico relaciona-se a prospec¢do de
novas ideias e solucdes, compreendendo as agdes organizacionais de busca, descoberta,
experimentacao e assuncao de riscos(Cheng & Van de Ven, 1996; March, 1991). Com esse
foco, a atividade exploratéria envolve experimentacdo de novas ideias, paradigmas,
tecnologias, estratégias e conhecimentos, com a intencdo de descobrir alternativas que
venham superar ou no minimo atender as necessidades do mercado(Benner & Tushman,
2003; Lewin & Volberda, 1999). Segundo Jansen et al.(2006)a inovagao de exploration apoia-
se em desenvolver estratégias que venham atender novas demandas de produtos e servicos,
num ciclo frequente de reinvencdo do portfolio, aceitando desafios para atender novos
mercados, em desenvolver novos canais de distribuicdo, e novas unidades e linhas de
producao com proposito dealcancar vantagem competitiva. 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 lancamento de novos produtos e servigos, para diferenciarem-se dos
competidores e estabelecerem-se como empresa de vanguarda(Mintzberg et al., 2009; Porter,
1986). Assim, empresas que praticam inovagdo de exploration requerem recursos de capital
humano, tecnoldgico e organizacional (Kaplan & Norton, 2008) com capacidade para atuar

em ambientes competitivos, de caos e tecnologias emergentes, que exigem competéncias para
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quebrar e mudar trajetorias estratégicas, prover improvisagdo eautonomia(Pavlou & El Sawy,
2006, 2010). As estratégias de inovagao de exploration estdo associadas as incertezas ¢ maior
riscos de falha ou insucesso na execugdo da estratégia, contudo oferece ganhos superiores de
desempenho(Benner & Tushman, 2003; Kaplan & Norton, 2008; Mintzberg et al., 2009;
Porter, 1986).

Ja, o termo exploitation no contexto estratégico, relaciona-sea inovagdo por meio do
aproveitamento dos recursos, processos, € estratégias em inovagdes incrementais, € sdo
projetadas para atender as necessidades de clientes e mercados atuais(Benner & Tushman,
2003; Popadiuk, Franklin, Vidal, Miguel, & Prieto, 2010). Neste aspecto, a esséncia da
inovagdo de exploitationesta associada a melhoria continua das competéncias, tecnologias e
paradigmas existentes(March, 1991). O objetivo das estratégias de inovacdo de exploitation
consiste em ampliar os conhecimentos e competéncias correntes para melhorar os processos
de negobcios existentes, tais como, aumentar a eficiéncia nas atividades de logistica de entrada
e saida (Abernathy & Clark, 1985).

Segundo Jansen et al.(2006) a inovagdo de exploitation apoia-se em aperfeigoar os
produtos e servigos existentes, com frequentes e pequenas adaptagcdes no portfolio, para
manter ¢ (ou) expandir a participacdo no cliente e mercado atual. As empresas que se
posicionam com praticas da inovagdo de exploitation desenvolvem capacidade para
frequentemente promover agdes que aumentem a eficiéncia e eficacia produtiva pela
racionalizacdo do uso dos recursos e pelo incremento de inovagdes aos produtos e servigos
existentes (Mintzberg et al., 2009; Porter, 1986). Dessa forma, empresas que praticam a
inovagdo de exploitationrequerem recursos de capital humano, tecnoldgico e organizacional
(Kaplan & Norton, 2008)com capacidade para atuar em ambientes competitivos de
comportamentos e tecnologias estaveis(Ancona, Goodman, Lawrence, & Tushman, 2001;
Brown & Eisenhardt, 1998).As estratégias de inovacao de exploitation associam-se a aversao
a riscos, primando pela melhoria continua das capacidades, competéncias e tecnologias
existentes, na racionalizagdo dos processos de negocios (Lewin & Volberda, 1999),
legitimando apadronizagdo, a automatiza¢ao da rotina com forte apelo a estratégia produtiva

por gerar ganhos de economia de escala (Gupta et al., 2006).

Desempenho Organizacional
Para medir o desempenho organizacional os indicadores tendem a mensurar o sucesso
ao longo de uma de suas duas trilhas - resultados financeiros ou ndo financeiros(Albertin &

Albertin, 2012, 2016; Kaplan & Norton, 2008; Ledén-Soriano, Jestis Muifioz-Torres,
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&Chalmeta-Rosalefi, 2010). As medidas financeiras representam o valor de longo prazo do
desempenho da organizagdo(Atkinson, Kaplan, Matsumura, & Young, 2011; Kim, Shin, Kim,
& Lee, 2011)e sdo o resultado da eficacia organizacional na implementagdo da estratégia,
produtividade e crescimento da receita(Kaplan & Norton, 2008; Ouakouak & Ouedraogo,
2013).

De acordo Kaplan e Norton (2008), para atingir o valor de longo prazo para os
acionistas, ¢ necessario entender o desempenho do cliente e as condigdes ambientais (Mithas,
Ramasubbu, & Sambamurthy, 2011; Ong & Teh, 2009; Yoshikuni & Albertin, 2014). O
desempenho do cliente ¢ medido pela satisfagao do cliente com a qualidade dos produtos e
servigos, relacionamentos e reten¢do de clientes e imagem damarca(Kaplan & Norton, 2008;
Sila & Ebrahimpour, 2005; Tracey, Vonderembse, & Lim, 1999). Portanto, a organizacao
desenvolve competéncia em executar as atividades da cadeia de valor do negdcio para
entregar os atributos solicitados pelos clientes e promover a satisfacdo(Tracey et al., 1999) e
retengdo deles(Sila, 2007; Sila & Ebrahimpour, 2005). Para habilitar as competéncias
esséncias do negdcio € necessario mensurar a efetividade da capacitagdo e disponibilizagao
dos recursos internos - tecnoldgicos, de pessoas e organizacionais(Mithas et al., 2011;
Yoshikuni & Albertin, 2014).

Assim, a mensuracdo das diversas perspectivas do desempenho organizacional torna-
se essencial para entender as causas do resultado financeiro da empresa e da amplitude de
desempenho em indicadores ndo financeiros(Albertin & Albertin, 2012, 2016; Atkinson et al.,
2011; Kaplan & Norton, 2008).

O uso efetivo do SISP

Nas ultimas décadas vem se intensificando as pesquisas sobre a criagao de valor da
Tecnologia de Informacao (TI) ou Sistemas de Informacdo (SI) ao negocio(Melville et al.,
2004; Merali et al., 2012). O uso efetivo da TI/SI nos processos da estratégia de negocio foi
destacado como um dos fatores de extrema importancia para os CIOs e CEOs(Philip, 2007).
Contudo, existem diversos estudos sobre como a TI/SI suporta a estratégia de negocios e uma
variedade de abordagens tedricas tém sido empregadas para representar construgdes
semelhantes entre estratégia de negoécio e TI/SI, tais como, estratégia da TI (IT Strategy),
estratégia daTI/SI (IT/ISStrategy), alinhamento estratégico da TI (IT Business Strategic
Aligment), planejamento estratégico de sistemas de informagao (SISP ou Strategiclnformation
Systems Planning),dentreoutrasdefini¢des(Chen et al., 2010). Todas as abordagens ajudam a

explicar como a TI/SI cria valorpara a Organizagdo - conhecido na literatura como IT
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Business Value(Kohli & Grover, 2008; Melville et al., 2004),no processo de planejamento
estratégico,melhorando a vantagem competitiva ¢ o desempenho da organiza¢do, mesmo em
ambientes de incerteza, turbuléncia e alta competitividade(Merali et al., 2012; Teubner,
2013). A partir das diversas nomenclaturas da relacdo da TI/SI a estratégia de negocio, o
estudo focou a abordagem do uso efetivo do SISP ao suportar o processo de planejamento
estratégico de acordo com autores que estudam esta tematica(Chen et al., 2010; Philip, 2007,
Segars et al., 1998; Singh, Watson, & Watson, 2002).0O SISP foi definido como o processo de
identificacdo de um portfolio de aplicativos de SI que apoiaréd os planos de negdcios de uma
Organizacao(Sabherwal & Chan, 2001)aohabitar a capacidade do processo de planejamento
estratégico para atingir seus objetivos de negdcios. Existem varios tipos de SI que suportam o
planejamento estratégico. Por exemplo, suporte de operacdes de negodcios como sistemas de
processamento de transagoes, sistemas de controle de processos e sistemas de colaboragdo
empresarial e suporte de tomada de decisdes gerenciais, sistemas de informagdo de gestdo, e
sistemas de apoio adecisdo(Laudon & Laudon, 2006; O’Brien & Marakas, 2007; Sabherwal &
Chan, 2001).

De acordo Newkirk, Lederer, e Srinivasan (2003) e Newkirk eLederer(2006),0 SISP
suporta todo o processo de planejamento estratégico, habilitando a consciéncia estratégica
por meio da disseminagdo dos objetivos / metas estratégicas para toda organizagdo; na analise
do ambiente geral que a empresa se encontra, ao possibilitar mapear as oportunidades e
ameagas do ambiente externo; na concepcao da estratégia ao alinhar os recursos internos —
tecnologicos, de pessoas e organizacional — as oportunidades e mitigar as ameagas; na
formulac@oao selecionar estratégias para desenvolver novos processos de negocios
potencializados pela arquitetura de TI/SI; e naimplantacdo e acompanhamento da estratégia

de negdcio ao suportar o processo de mudanga, e execucdo e controle dos planos de agao.

Modelo de pesquisa, desenvolvimento de hipdteses e variaveis de controle

Com base na literatura existente, postulou-se que a inovagdo de exploration / exploitationleva
a melhorar o desempenho organizacional. No entanto, argumentou-se que esse efeito positivo
varia com o nivel do uso efetivo do SISP, mesmo dentro de um ambiente de turbuléncia

econdmica e politica. O modelo ¢ apresentado na Figura 1, com suas respectivas hipoteses.

Figura 1 — Modelo conceitual do impacto da Inovagdo no desempenho organizacional

moderado pelo uso efetivo do SISP.
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SISP moderandoa relagao entre inovagao e desempenho organizacional

De acordo Chen et al. (2010) e Segars et al.(1998), o uso efetivo do SISP habilita
capacidade para executar com sucesso as etapas do planejamento estratégico. Os autores
argumentam que o sucesso do planejamento estratégico implica na capacidade da empresa
desenvolver efetivo trabalho cooperativo dos colaboradores no pensar, analisar e fazer a
estratégia suportada pela TI/SI. O SISP habilita a etapa de consciencia estratégica
promovendo a comunicacdo / integragdo / cooperagdo: de cima para baixo, de baixo para
cima(Chen et al, 2010), sem fronteiras - locais e globais - para que todos tenham
compreensdo das prioridades estratégicas(O’Brien & Marakas, 2007), obtendo compromisso
organizacional pelo trabalho em equipe (Segars & Grover, 1999).

Pavlou e El Sawy (2010)investigaram que o uso efetivo do SISP permite a percepcao
em tempo real dos recursos existentes da firma, de forma a se adequar as transformagdes do
ambiente externo. O SISP habilita a etapa do planejamento estratégico de mapear os fatores
externos do ambiente geral (Newkirk & Lederer, 2006)e desenvolver estratégias de inovagao
quecapturem as oportunidades (Kaplan & Norton, 2008; Porter, 1986).A comunicagao para o
grupo de gestores ocorre de forma sincronizada e a colaboragdo desenvolvem capacidades
dinamicas e de improvisagdo para fazer a concepgdo da estratégia.

O SISPsuportaa etapa de concepgao planejamento estratégico
aodesenvolvercapacidades dinamicas na reconfiguragdo das habilidades operacionais
existentes para melhor responder as mudangas ambientais; e habilita as capacidades de

improvisa¢do para criar habilidade de reconfigurar espontaneamente recursos existentes na
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construcdo de novas capacidades operacionais e enfrentar situagdes ambientais urgentes,
imprevisiveis e novas (Pavlou & El Sawy, 2006, 2010).

O SISP habilita a flexibilidade e agilidade na etapa de formulacao do planejamento
estratégico para tomada de decisdo das estratégias de agressividade, analise, proatividade,
risco ou aversao ao risco, defensividade e inova¢ao(Chan & Huff, 1992).

Assim o SISP habilita competéncias esséncias para a organizacdo desenvolver
efetivamente estratégias de criatividade e (ou)estratégias de produtividade — de controle -
como parte do processo de planejamento estratégico(Chen et al., 2010).Por definicdo, ¢
razoavel concluir que a natureza da inovagao (exploration) da estratégia de inovagdo
suportada pelo SISPfoca na criatividade da empresa pela geragdo de novos produtos e
servigos € novas abordagens utilizando os recursos de TI/SI, enquanto que a natureza da
estratégia de inovacdo de exploitation foca as capacidades promovidas pelo SISP para o
controle, ou seja, para a eficiéncia e produtividade organizacional(Martinez-Simarro et al.,
2015; Philip, 2007). Assim, as capacidades de planejamento estratégico fornecidas pelo SISP
resultam em criar valor e beneficios para as fases do planejamento estratégico,ao disseminar a
consciéncia estratégica, analisar fatores externos, promover cooperagdo para conceber,
desenvolver, implantar e acompanhar as estratégias competitivas(Newkirk & Lederer,
2006)de inovagao de exploration / exploitation(Martinez-Simarro et al., 2015)influenciandoa
vantagem competitiva e o desempenho corporativo(Chen et al., 2010).

Os diversos estudos mostraram que o SISP cria valor e beneficios no processo de
planejamento estratégico (Merali et al., 2012; Newkirk & Lederer, 2006; Singh et al., 2002),
para suportar o desenvolvimento de estratégias de inovagdo de explorationeexploitation(Chen
et al., 2010; Martinez-Simarro et al., 2015; Xue, Ray, & Sambamurthy, 2012)e influencia o
desempenho organizacional em paises com economiaestaveis, como os Estados Unidos e
paises europeus, ja relatado na literatura académica(Chan & Huff, 1992; Kim et al., 2011;
Merali et al., 2012; Sabherwal & Chan, 2001; Teubner, 2013).Em ambiente incerto criado
pela crise econdmica e politica(IMF, 2016), os clientes podem reduzir suas compras, os
estoques podem aumentar rapidamente e os vendedores podem exigir pagamentos mais
rapidos, ocasionando redugdo de receitas, aumento de gastos e diminui¢do do lucro(Chan,
Sabherwal, & Thatcher, 2006; Newkirk & Lederer, 2006; Newkirk, Lederer, & Srinivasan,
2003). Em tais condi¢des adversas foi postulado que o uso efetivo do SISP cria valor e
beneficios ao processo de planejamento estratégico para habilitar as estratégicas de inovagao
(exploration / exploitation)e influenciar o desempenho corporativo em um ambiente de crise

economia(IBGE, 2016; IMF, 2016) e de incertezas politicas.Assim, ¢ previsto a hipdtese que
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o uso efetivo de SISP modera(Martinez-Simarro et al., 2015)a relacdo entre as estratégias de

inovagdo e desempenho corporativo.

H1:0 efeito da Inovacéo (Exploration / Exploitation) sobre o Desempenho da

Organizacéo € moderado pelo uso efetivo do SISP.

Inovagdo e desempenho corporativo

Segundo Porter (1986) as empresas desenvolvem capacidade e competéncia especificas para
formular estratégias tecnologicas de inovagdes incrementais (exploitation), de lideranca em
custo, que buscam maior intensidade a otimizagdo de processos ¢ a melhoria dos produtos ja
existentes; ou inovagdes radicais (exploration), por diferenciacdo, com habilidade
paraidentificar, escolher e explorar conhecimentos e tecnologias — externo e interno - para
oferecer produtos e servigos que proporcione percepcdo de criacdo de valor ao mercado por
meio da diferenciagdo, novidade e exclusividade ao mercado. Da mesma forma a estratégia de
prospecgdo (prospectorpor Miles eSnow) que contempla a inovac¢dao de exploration ao
posicionar a empresa como de vanguarda por dar énfase em capturar as oportunidades do
ambiente externo; e as estratégias de analise (analyzerpor Miles and Snow) se destacam pela
estratégia de exploitation por mitigar os riscos ao posicionar como empresa seguidora pela
inovagao incremental(Chan & Huff, 1992).

As diversas abordagens da estratégia de inovacdo (Mintzberg et al., 2009), destacam
pelas agdes focadas em entender com precisdo o ambiente externo (exploration), para
desenvolver novos produtos e servigos e desenvolver competéncia interna nos processos de
negdcios para obter ganhos com a eficiéncia e eficacia operacional (exploitation). Ambas os
direcionamentos estratégicos de inovacdo tem como propdsito gerar vantagem competitiva e
desempenho organizacional, por meio da estratégia de crescimento (exploration) e de
produtividade (exploitation), conforme Kaplan e Norton(2008).

Os recursos de TI, pessoas e organizacional geram capacidade(Kaplan & Norton,
2008; Teece, Pisano, & Shuen, 1997) de inovacdo de exploration para pesquisar, variar e
promover esforcos em combinar e gerar novos conhecimentos e tecnologias para influenciar o
desempenho organizacional com retornos a médio e longo prazo buscando a geragdo do
crescimento de receita sustentavel(Andriopoulos & Lewis, 2009; Jansen et al., 2006;
Popadiuk, 2007). Da mesma forma, a otimiza¢do dos recursos internos, TI/SI, processos
negdcios, pessoas, etc., suportam as agdes de inovacdo de exploitation ao proporcionar
habilidade em gerir processos fundamentais para aumento da produtividade(Benner &

Tushman, 2003; Gupta et al., 2006).
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Pressuposto que as estratégias de inovag¢do sdo desenvolvidas para aumentar a
sustentabilidade econdémica e financeira da empresa por meio do crescimento da receita e
produtividade (Kaplan & Norton, 2008; Mintzberg et al., 2009; Porter, 1986; Yoshikuni &
Jeronimo, 2013), e que o desempenho organizacional esta relacionado a capacidade da
empresa em usar 0s recursos internos nos processos de negocios(Teece et al.,, 1997), e
baseado em estudos anteriores em economias estdveis que a inovagdo influencia o
desempenho organizacional (Fang & Levinthal, 2009; He & Wong, 2004; Jansen et al., 2006;
Lubatkin, Simsek, Ling, & Veiga, 2006; Nerkar, 2003; Uotila, Maula, Keil, & Zahra, 2009),

sdo propostas as seguintes hipoteses:

H2: A Inovacdo de Exploitation estd positivamente associada com o Desempenho da
Organizacao.
H3: A Inovacdo de Exploration estd positivamente associadacom o Desempenho da
Organizagao.

Variaveis de Controle

As variaveis de controle (VC) sdo criticas na pesquisa de administracdo porque
simplificam a interpretacdo dos resultados resultantes das anélises estatisticas(Carlson & Wu,
2012). Visto que as organizagdespossuem despesas e investimentos significativoscom o uso e
a gestdo da TI/SI, estudo realizado anualmente pela Fundagdo Getulio Vargas constatou, por
exemplo,que o setor de servigos gastou / investiul0,9% e o de manufatura 4,6% de seu
faturamento liquidoem 2015(Meirelles, 2016). Desta forma, esta pesquisa tratou de investigar
as influéncias, por meio de varidveis de controle, das caracteristicas da organizagcao(Melville
et al., 2004), de seu setor, deseu porte (tamanho) pelo nimero de empregados na relagdo de

inovacdo e desempenho organizacional. Para tal, sugere-se a seguinte hipotese:

H4: O efeito da Inovacéo (Exploration / Exploitation) sobre o0 Desempenho da

Organizagdo ¢ moderado pelo setor e niUmero de empregados.

Metodologia
Esta secao relata a escala e amostra utilizada na pesquisa, descreve os dados
fornecidos, a abordagem para o tratamento dos dados e as técnicas empregadas de analise

estatistica.
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Escala

Para a avaliagdo da inovagdo (exploration / exploitation)optou-se pelasmedidas ¢ itens
no nivel de unidade organizacional de Jansen, Van Den Bosch ¢ Volberda(2006), que foi
adaptada para 6 itens relacionados para cada construto.A mensuracao do SISPfoi adaptada da
escala de Newkirk et al (2003) eNewkirk e Lederer(2006),que possui 21 itens relacionados a
cinco dimensdes: a) Consciéncia estratégica — 4 itens; b) Analise da situagdo — 5 itens; c)
Concepgao da estratégia — 4 itens; d) Formulacdo da estratégia — 4 itens; e Planejamento da
implementagdo da estratégia — 4 itens. A escala foi dimensionada para um construto de

primeira ordem com 5 itens.

Foi operacionalizado a escala para mensurar o desempenho organizacional(Kaplan &
Norton, 2008)proposta por Yoshikuni e Albertin(2014)que possui 12 itens relacionados em
4dimensdes: a) desempenho financeiro — 3 itens; b) desempenho de mercado — 3 itens,
desempenho de processo interno — 3 itens; € desempenho de aprendizado e crescimento — 3
itens.

Para adaptacdo e validacdo para a cultura brasileira do questionério de Inovagao e
SISP, foram realizadas tradugdes e consulta aos especialistas no assunto que realizaram
modificagcdes semanticas a fim de torna-lo compreensivel, sem comprometer a validade de
conteudo.

Todos os itens foram avaliados de acordo com uma escala de tipo Likert de 7 pontos,
variando de 1 (discordo totalmente) a 7 (concordo totalmente). O apéndice A resume as
medidas empregadas - os construtos, asassertivas da escala (variaveis / indicadores), e suas

cargas fatoriais.

Coleta de Dados

Uma amostra foi selecionada de empresas brasileiras do diretério fornecido
peloCentro de Tecnologia de Informagdo Aplicada (GVcia) da Escola de Administracao de
Empresas de Sao Paulo (EAESP) da Fundagao Getulio Vargas (FGV). Os respondentes foram
escolhidos com base na sua posi¢do, experiéncia e conhecimento profissional(Kim et al.,
2011) e forneceram informagdes confidveis sobre as caracteristicas do grupo ou da
organizagdo, que sao menos influenciadas pelas atitudes ou comportamentos pessoais, de
acordo com a recomendagdo deTallon, Kraemer e Gurbaxani(2000). Os respondentes-alvo

incluiram administradores de negodcios seniores com conhecimento adequado de TI/SI e
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processos estratégicos de negdcios da empresa.

A pesquisa foi administrada via email através da distribui¢do de 1353 convites as
organizagdes, das quais 256 (19%) responderam o questionario na plataforma do Google
docs.Néo foram identificados dados faltantes (missingvalues) e nem erros de preenchimento
do questionario - visto que a plataforma foi configurada com restringir tais casos — ou mesmo
a detecgdo de outliersentre 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; Urbach & Ahlemann, 2010). A literatura
sobre PLS-PM exige que uma amostra ndo seja menorque 10 vezes o nimero de caminhos
estruturais que predizem uma determinada construg¢do 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 [f2] de 0,15), o poder estatistico ndo deve ser inferior a
0,80(Cohen, 1988; Hair et al., 2013). Usando esses pardmetros, o G*Power recomendou um
tamanho minimo de amostra de 77 casos, confirmando que a amostra de 256 casos foi
suficientemente grande para produzir resultados consistentes no teste do modelo.

Dos que responderam questionarios em nome de suas respectivas organizagdes, 39%
eram funcionarios em cargos depresidentes, diretores e superintendentes, 36% eram gerentes e
coordenadores e 25% eram supervisores com poder de decisao.

A Tabela 1 descreve a composicao das empresas da amostra em termos do setor em
que operam e do nimero de empregados.

Tabela 1 — Dados demograficos da amostra — setor e numero de empregados.

Setor Numero 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 fortemente preenchida

por empresas dos setores de servigos e manufatura (93% das empresas pesquisadas). Do
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mesmo modo, as organizagdes com mais de 500 empregados (40%) estavam mais

representadas na amostra do que empresas de outros tamanhos.

Analise

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

O modelo estrutural foi estimado por meio do método PartialLeastSquares-Path
Modeling (PLS-PM), cuja escolha se baseou na possibilidade de testar relagdes entre variaveis
latentes e, diferentemente do método LISREL, ndo hé suposi¢do de normalidade multivariada
e o tamanho da amostra requerido ¢ muito menor (Hair et al., 2013). PLS-PM foi utilizado
como o método analitico por analisar questdes comuns que envolvem a analise simultanea de
multiplas variaveis, por exemplo, com distribui¢do de varidveis assimétricas ou dados
limitados(Ringle, Sarstedt, & Straub, 2012). Trabalhos prévios neste dominio demonstraram
que a PLS-PM ¢ uma ferramenta robusta e particularmente aplicavel 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 analises PLS-PM (Ringle, Wende, & Will, 2005).

Resultados
Nesta secdo, descrevem-se os resultados das analises referentes aos modelos de
mensuracao e estruturais, bem como as construgdes reflexivas, juntamente com os resultados

dos testes de hipoteses.

Modelo de mensuragao

As dimensdes definidas a priori foram definidas a partir do referencial tedrico e foi
mantida para andlise fatorial confirmatdria. Os indicadores foram atribuidos a seus construtos
comoindicadores reflexivos (Hair et al., 2013) como estd no Apéndice A, além disso, todos os
construtos foram conectados entre si, supondo que sdo correlacionados.

Foi realizada eliminacdo de dois itens que apresentaram carga fatorial igual ou abaixo
de 0,5 (Apéndice A), além de cargas cruzadas altas (falta de validade discriminante), a
validade convergente de todos os construtos foi considerada adequada, com os itens acima de
0,707 e todos os construtos apresentaram varidncia média extraida acima de 0,5(Fornell &
Larcker, 1981; Henseler et al., 2009; Ringle et al., 2014). Observou-se que os valores na

diagonal (raiz quadrada da varidncia média extraida) sdo maioresque os valores fora da
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diagonal (correlagdes), 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; Rouhani, Ashrafi, Ravasan, & Afshari, 2016).

Tabela 2: Matriz de correlagdes entre os construtos de primeira ordem

Construto 1 2 3 4 5 6 7
1 - Fmancero (FI) 0,89
2 - Mercado (ME) 046 | 0,78
3 - Processo Interno (PI) 053 | 057 | 0,78
4 - Aprendizado & Crescmento (AC)| 046 | 051 | 058 | 0,75
5 - Inovacio exploration (INEX) 037 | 027 | 058 | 042 | 0,80
6 -Inovagio exploitation (INEP) 044 1 048 | 064 1 053 (10,71]10,76
7 - SISP 056 | 050 ] 065] 063 |061]067]0,87
Varidncia média extraida 0,79 | 062 | 0,61 | 0,56 |0,64]0,58]0,76
Confiabihdade composta 092 | 083 ] 0821079 090]087]0.94
Meédia 458 | 540 ] 497 | 5,16 |1423]15,01[4.381
Desvio Padrio 1351096 | 1,14 | 1,10 | 131]1,18]| 1,14
Coeficiente de Variagio 30% | 18% | 23% | 21% | 31% | 24% | 24%

Na Tabela 2 observa-se que os construtos relativos (1, 2, 3 e 4) ao
desempenhoorganizacional (DO) sdo correlacionados (0,46 a 0,58), isto confirma a
possibilidade de usa-los como indicadores de um construto de segunda ordem. A variavel de
DO de segunda ordem produziu um valor da variancia media extraidade 0,642 e uma
estimativa de confiabilidade composta de 0,93. Em uma comparagdo do critério de Fornell-
Larcker com a raiz quadrada dos valores da varidncia média extraida da variavel DO (0,801)

mostrou o satisfatorio ao critério.

Modelo Estrutural

A operacionalizacdo do modelo foi complexa por envolver a avaliagdo do efeito de
moderagao do SISP e das variaveis de controle, bem como da inclusdo de uma variavel latente
para a remog¢do do viées do método comum de coleta (MLMV -
measuredlatentmarkervariable). A técnica de MLMV de (Chin, Thatcher, Wright, & Steel,
2013) foi aplicada para controlar o viés do método comum. Especificamente, quatro itens
foram projetados para ter a menor correlacdo ldgica possivel com outras construgdes sob
investigacao (ver quadro 1) e serdo comentados nas proximas segdes. Por isso, 0 modelo foi

analisado em mais de um caso (Tabela 3), cujos resultados serdo comentados nas proéximas
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secoes.
Quadro 1 .Indicadores formativos utilizados para a analise MLMV
MLMV _1: E facil alcancar meus objetivos.
MLMYV _2: Nunca abandono o desejo de ter meu proprio negocio..
MLMV _3: Tenho uma atitude positiva em relagao aos outros.
MLMYV _4: Eu sempre imagino minha casa no futuro.
Tabela 3: Coeficientes de regressdo padronizados dos modelos estruturais
Caso Modelos estruturais Coeficiente E“‘_’ Valor-t | Valor-p R>
estrutural padriio
Inovagio Exploration -> DO -0,045 0,073 0,620 0,535
Inovagao Exploitation -=> DO 0,307 0,090 3,235 0,001
1 SISP -=> DO 0,504 0,083 6,322 0,000 60.60%
SETOR -> DO 0,077 0,103 0,767 0,443
TAMANHO -> DO 0,036 0,058 0,588 0,557
MILMV -> DO 0,137 0,055 2,083 0,037
Inovagdo Exploration -> DO -0,032 0,077 0,410 0,682
5 Inovagdo Exploitation -> DO 0,291 0,078 3,753 0,000 50,500
SISP -= DO 0,524 0,081 6,542 0,000 U0
MLMV -=> DO 0,132 0,061 1,878 0,060
Inovagio Exploration -> DO -0,112 0,081 1,615 0,106
3 Inovagio Exploitation -> DO 0,413 0,079 5,416 0,000 |[39,50%
SISP -= DO 0,412 0,072 5,552 0,000
Inovagdo Exploration ->> DO 0,030 0,074 0,268 0,789
4 Inovagio Exploitation -=> DO 0,289 0,084 3.311 0.001 | 40,00%
SISP -= DO 0,433 0,073 6,013 0,000

Legenda: Setor foi medido por dois indicadores formativos (dummy) para representar as seguintes

categorias de agronegocio, governo, manufatura e servicos.

Nota 1: A significancia foi estimada por bootstrapcom N= 256 casos e 1000 repeti¢des no SmartPLS

2.0 M3.

No caso 1 na relagdo entre Inovacdo deexploitation e DOfoi de 0,307 (p<0,001), no

caso 2 sem a variavel latente de MLMYV foi de 0,291 (p<0,001), de onde se conclui que o viés

devido ao método de coleta foi minimo (0,02) e o resultado do caso2 serd usado para

comentar a H2 e H3. Na relag@o entre Inovagdo de exploration ¢ DO (H3) nao apresentou

significancia estatistica com valor p > 0,05.

As variaveis de controle (VC) de Setor e nimero de empregados nao apresentouefeito

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).
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A hipotese H3 foi confirmada (caso 2; 0,524; valor p < 0,001) da influéncia do SISP
no desempenho organizacional, indicando a moderagdo da variavel(Carlson & Wu, 2012)e,
portanto,foram criadas bases de dados heterogéneas para avaliar as diferencas dos coeficientes

estruturais por grupo (Hair et al.,, 2013)na relacdo entre a inovacdo e desempenho
organizacional. Os grupos foram classificados em caso 4 “SISP baixo” com médias inferiores

ou igual a 4pontos (100 casos) e caso 3 “SISP alto” superiora média 4pontos (156 casos).
A relacdo entre a Inovagdo de exploration e DO em ambos os casos 3 e 4 ndo

apresentaram significancia estatistica (valor p > 0,05), ndo confirmando a H3. Entretanto, a
relag@o entre da variavel de inovagdo de exploitation e DO apresentou significancia estatistica
em ambos os casos 3 ¢ 4 (0,413; 0,289), confirmando a hipétese H1. Comparando os efeitos
de caminho entre os grupos de SISP foi verificada uma variagado significativa de 0,189 (30%).

O coeficiente de determinagdo (R?) mediu a varidncia da varidvel DO e forneceu uma
medida da qualidade do modelo estrutural. Cohen (1988) sugere que, nas ci€ncias sociais e
comportamentais, os valores R* de 2%, 13% e 26 % representam efeitos pequenos, médios e
grandes, respectivamente. Conforme evidenciado pelos valores de R? na Tabela 3, os
coeficientes de determinacdo indicam a relacdo entre Inovacdo e DOa ser caracterizada por

um grande efeito.

Discusséo e conclusdes

O teste estatistico da hipdtese H1 (isto €, SISP -> DO) mostrou efeito de caminho forte
e significativo, indicando que o uso efetivo do SISP habilita as capacidades de planejamento
estratégico e influencia positivamente o desempenho da organizagdo. Isto € valido para todas
as fases do planejamento estratégico, incluindo a consciéncia estratégica, da analise do
ambiente externo, da concepcdo, formulacdo e implantagdo da estratégia. O estudo
possibilitou identificar diferentes impactos na relacdo da variavel de inovagdo de exploitation
com alto e baixo uso efetivo do SISP.

O teste da hipotese H2 (Inovacdo deexploitation -> DOQO) forneceu suporte para
confirmar que a Inovagdo teve uma influéncia mais substancial no desempenho da
organiza¢dosob condi¢des do alto uso do efetivo do SISP. O estudo mostrou que empresas
que utilizam o SISP em nos processos de planejamento estratégico de forma intensa, possui
30% a mais de contribuigdo para alcangar o desempenho organizacional. Pode-se inferir que o
uso efetivo do SISP no planejamento estratégico habilita a empresa regularmente a implantar
pequenas adaptacdes no seu portfolio de produtos e servigos, mostrar-se presente no seu

mercado local, ampliando sua relacdo com o cliente ¢ melhorando sua eficiéncia e eficacia
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nos processos de negocios. Os resultados estdo em linha as pesquisas realizadas por Albertin e
Albertin (2016) que identificaram que a TI/SI em ambientes de crise econdmica e politica sdo
intensificadas para ganhos de produtividade pela eficiencia e eficacia operacional.

O teste da hipotese H3 (Inovagdo de exploration-> DO) ndo apresentou significancia
estatistica, diferentemente de outros estudos realizados em paises de economia
estavel(Martinez-Simarro et al., 2015; Uotila et al., 2009). Acreditamos que a incerteza do
ambiente externo, presente pela crise economica (PIB negativo) e politica (impedimento da
presidente) que o Brasil viveu em 2015 e 2016 influenciou diretamente na analise estatistica
desta hipotese.O PIB negativo demonstrou que as organizagdes reduziram de tamanho, receita
e desempenho(IBGE, 2016; IMF, 2016). Em um ambiente incerto, os clientes podem reduzir
suas compras, os estoques podem aumentar rapidamente, e os vendedores podem exigir
pagamentos mais rapidos, fazendo com que as receitas mergulhem, os custos aumentem e 0s
lucros desaparecam(Newkirk & Lederer, 2006). Contudo, em estudo empirico realizado por
Xueet al (2012)na investigacdo da influéncia do uso da TI/SI as estratégias de inovacdo de
explorationdemonstraram efeitos positivos do desempenho organizacional quando o ambiente
externo apresenta crescente nivel de oportunidades. Assim, inferimos que o crescente nivel de
hostilidade do ambiente externo, em que mais de 580 mil empresas cessaram suas atividades
em 2015(IBGE, 2016),podem ser algumas das justificativas para o ndo suporte da hipotese
H3.

O estudo ndo explorou o efeito direto do SISP no desempenho organizacional, no
entanto, os testes de efeitos de interagdo sugerem uma relagdo estatisticamente significativa e
positiva entre SISP -> DO. Isso ¢ consistente com a pesquisa anual realizada peloCentro de
Tecnologia de Informacao Aplicada (GVcia) da Escola de Administracdo de Empresas de Sao
Paulo (EAESP) da Fundag¢do Getulio Vargas (FGV), que confirmou que as organizagdes
brasileiras — em diferentes portes e setores - gastaram em média 7,6% de seu faturamento
liquido com TI/SI no Pais em 2015 (Meirelles, 2016).

Portanto, este artigo sugere que as organizagcdes em um ambiente turbulento, de crise
econdmica e politica, identificam mais ameacas do que oportunidades, e as orientacdes
estratégicas concentram-se em proteger a participa¢do de mercado em industrias ou mercados
maduros, principalmente por meio do aprimoramento da eficiéncia operacional. As empresas
concentraram seus esforgos para as estratégias de inovagdo de exploitation, adequando e
incrementando os produtos e servicos existentes, e suas capacidades produtivas, € com menor
énfase para estratégias de lancamentos de novos produtos/servigos, novos mercados, clientes e

canais de distribui¢do pela estratégia de inovagdo de exploration.
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Para estudos futuros, podem-se verificar os antecedentes dos construtos de TI/SI para
a inovagdo, mediados ou moderados pelo SISP sobre os efeitos das varidveis de incerteza do
ambiente de hostilidade, dinamismo e heterogeneidade. Considera-se que este trabalho traz
contribui¢cdes praticas para as organizagdes analisarem com a devidaatengdo, com o uso
efetivo do SISP pode auxiliar nas etapas de seu planejamento estratégico em capacitar a
inovagao e obter superior desempenho.

Como limitagdo deste estudo se deu a forma que os dados foram coletados. A amostra
ndo ¢ probabilistica, ndo podendo ser generalizado os resultados obtidos para uma dada

populagdo.
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Apéndice A — Construtos, indicadores, escalas e cargas fatoriais (continua)

Carga |Frro
O uso efetivo do SISP fatorial |padriio
SISP 1 - O uso efetivo dos ST habilita a organizagéio em disseminar e gerar
consciencia dos objetivos estratégicos.
SISP 2 - O ugo efetivo dos SIs habilka a organizagdo em mapear as
oportunilades e ameacas do ambiente externo
SISP_3 - O uso efetivo dos SIs habilta a empresa em alinhar os recursos

Valor-t [Valor-p

0,845 | 0,030 | 28447 ( 0,000

0,866 | 0,023 | 38,507 0,000

mtermnos - tecnologicos, de pessoas e organizacional - para capturar 0,914 | 0,013 | 68,160 | 0,000
oportunidades e miigar ameacas.

SISP 4 - O uso efetivo dos SIs habilta a empresa em formubr estratégiaz de
negbcios

SISP_5 - O uso efetivo dos Sis habilita a empresa implantar e controlar os
planos de agbes estratégicos.

0,853 | 0,020 | 43461 0,000

0,868 | 0,024 |35,570| 0,000

Carga |Frro

Desempenho corporativo " N
fatorial |padrio

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 lucrativida de, rentabilidade, EBITD A, 0,880 | 0,022 | 40,272 0,000
EVA etc.

FI 2 - Os acionistas e diretores estio satisfeitos com o fdice de produtividade da

empresa, ou seja, o negdcio é eficiente na gestio dos custos, despesas e 0,895 | 0,042 | 17492 0,000
investimento

FI_3 - Os acionistas e diretores estio satisfeitos com o crescimento da receita
__gerado pelo negdcio, ou seja, a empresa atinge as metas definidas de faturamento
ME 1 - Os clienfes estio satisfeitos com o valor eniregue pela empresa (preco,

prazo, qualidade, disponibilidade. etc.) dos produtos e {ou) servicos

ME 2 - Os clienfes permanecem fiéis & empresa, ou seja, eles compram com
frequéncia.

ME 3 - A imagem da empresa (marca) € reconhecida pelo mercado, pela
qualidade dos servicos e {ou) produtos.

0,886 | 0,024 |37,335( 0,000

0,831 | 0,055 | 11,133 0,000

0,753 | 0,051 | 14,902 | 0,000

0,767 | 0,052 | 12,281 0,000

PI_1 - As atividades da cadeia de valor da empresa (ex. compras, contabilidade, | 0,752 | 0,064 | 11,677 | 0,000
financas, administracio, vendas, producio, efc.) sfo eficientes e eficazes.

PI 2 - A empresa possui processos eficientes e eficazes para identificar e
atender as novas tendéncias e demandas do mercado.

PI 3 - A empresa possui afividades eficientes e eficazes para manter e fidelizar
o cliente

AC 1 - O indice de rotatividade de colaboradores na empresa € baixo, ou seja,
alfo indice de retencéio dos colaboradores

AC 2 - Os colaboradores possuem as competéncias essenciais para gerir suas
atividades rotineiras e estratégicas

AC 3 - A empresa € reconhecida pelo mercado como um lugar bom para se
trabalhar

0,828 | 0,044 | 16,321 | 0,000

0,761 | 0,049 | 15475 ( 0,000

0,621 | 0,077 | 5,189 0,000

0,772 | 0,048 | 16,251 0,000

0,829 | 0,047 | 14,464 | 0,000

Nota 1: Os valores-p foram estimados por bootstrap(n = 256 ¢ 1000 repetigdes).
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Apéndice A — Construtos, indicadores, escalas e cargas fatoriais.

Carga |FErro
Inovaciio de Exploration fatf‘ial padrio Valor-t [Valor-p
IN.EX_I - A empresa aceita demandas que vio além dos produtos e servigos (@)
existentes.
INEX 2 - Constantemente a empresa inventa novos produtos e gervigos 0,822 | 0,041 |19.993| 0,000
INEX 3 - A empresa lanca novos produtos e servigos para o mercado local 0,811 | 0,041 [19996| 0,000

INEX 4-A em.presa comercializa produtos € servigos que séo completamente 0.760 | 0,050 | 15372| 0,000
novos para a umdade local
INEX 5 - A empresa com frequéncia identifica novas oportunidades em novos

0,820 [ 0,027 | 30,545 | 0,000

mercados
INEX 6 - A empresa regularmente usa de novos canaix de distribuigfio para seus
produtos e servigos.

0,782 | 0,036 |22,028 | 0,000

Carga (FErro
Valor-t |Valor-
Inovacdio de Exploitation fatorial |padrio ator e
INEP_1 - A empresa frequentemente aperfeigoa os produtos e servigos 0.801 | 0,043 |18.467| 0,000

exigtentes

INEP 2- A en_lpresa frequentemente implementa pequenas adaptagSes nos 0,707 | 0,060 |11.811] 0.000
produtos e servicos existentes.
INEP_3 - A empresa introduz meThorias apenas nos produtos e servigos (@)
existentes do mercado local

INEP_4 - A empresa possul foco na eficiéncia operacional na produgio dos
produtos e (ou) entrega dos servigos.

INEP_5- A empresa possui foco no aumento da participagiio de mercado dos

0,756 | 0,037 |20,710| 0,000

0,768 | 0,052 | 14,907 | 0,000

produtos e servicos.
INEP_6 - A empresa possui foco em expandir produtos e servigos para clientes

0,770 | 0,047 | 16,274 | 0,000

exigtentes

Legenda: (a) = Item eliminado por apresentar baixa carga fatorial: INEX 1= 0,419, INEP_3=0,119.

Nota 1: Os valores-p foram estimados por bootstrap(n = 256 ¢ 1000 repeti¢des).
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