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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 MODERAÇÃO DO USO EFETIVO DOS SISTEMAS DE INFORMAÇÃO 
NO PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO. 
 
Esta pesquisa conduziu estudo quantitativo na investigação da influência do SISP 
(StrategicInformation Systems Planning) na moderação dos efeitos entre a relação da 
inovação de exploration / exploitation e desempenhoorganizacional, durante um período de 
crise econômica e política.Utilizou-se da técnica estatística de PLS-PM com uma amostra de 
256 empresas brasileiras de diferentes setores, que operam em condições de crise econômica e 
política.O resultado do estudo confirmoua existência de fortes efeitos da moderação do SISP 
na relação entre a inovação de exploitation e desempenho organizacional. Organizações com 
interesse no entendimento do uso eficaz do SISPpara habilitar o processo de planejamento 
estratégico, poderão utilizar deste estudo para desenvolver estratégias de inovação com foco 
na melhoria de seu desempenho, em ambientedeturbulência econômica e política. 
 
Palavras-Chave: uso efetivo do TI/SI, SISP, TI/SI criando valor para o negócio, desempenho 
organizacional, inovação deexploration e exploitation. 
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Introdução 

A integração da Tecnologia de Informação / Sistemas de Informação (TI/SI)com a 

estratégia de negócios tem sido estudada extensivamente por pesquisadores e profissionais por 

décadas(Merali, Papadopoulos, & Nadkarni, 2012; Teubner, 2013; Ward, 2012).Estudos 

acadêmicos sobre o SISP (StrategicInformation Systems Planning) buscaram nortear as 

pesquisas neste corpo teórico (Chan & Huff, 1992; Earl, 1993; Ein-Dor & Segev, 1978; King, 

1978; Lederer & Salmela, 1996) com foco em esclarecer a contribuição do uso efetivo dos 

Sistemas de Informação (SI) no processo de planejamento estratégico, bem como, na 

estratégia de negócios 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).O 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 

estáveis, como os Estados Unidos, Canadá e países europeus (Martinez-Simarro, Devece, & 

Llopis-Albert, 2015; Merali et al., 2012; Teubner, 2013). Os fatores contextuais de crise 

econômica e política raramente foram considerados para verificação da influência do uso 

efetivo do SISP na relação entre as estratégias de inovação de exploration/ exploitatione 

desempenho organizacional.  Contudo, estudos de TI complementam a criação de valor e 

benefícios pelo uso efetivo do SI(Albertin & Albertin, 2012; Kohli & Grover, 2008; Melville, 

Kraemer, & Gurbaxani, 2004)em desenvolver capacidades dinâmicas(Pavlou & El Sawy, 

2006) e capacidades de improvisação(Pavlou & El Sawy, 2010). As capacidades de 

alavancagem de SI ajudam as organizações a se tornarem ágeis e sensíveis às mudanças 

ambientais e às ações 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 relação entre as 

estratégias de inovação de exploration / exploitatione desempenho organizacional em 

ambiente de crise econômica e politica. 

 

Revisão teórica 
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Esta seção descreve os construtos chaves de inovação deexploration / exploitation, 

desempenho organizacional, e uso efetivo do SISP. 

 

Inovação de Exploration e Exploitation 

Desenvolver a capacidade para integrar a visão, o portfólio de produtos / serviços, os 

processos de negócios, e a implantação de estratégias que atendam as constantes necessidades 

do mercado, é um desafio permanentemente enfrentado pelas organizações. Neste aspecto, a 

organização desenvolve capacidade para gerar e absorver tecnologias fundamentais para 

promover estratégias competitivas pela ação propulsora da inovação (Mintzberg, Ahlstrand, & 

Lampel, 2009). A inovação organizacional objetiva estimular a atuação no mercado por meio 

de novos produtos, com qualidade melhor, preços competitivos, e rapidez superior ao 

lançamento do portfólio perante os competidores.  

 A inovação pode ser classificada nas categorias de exploration e exploitation(Gupta, 

Smith, & Shalley, 2006; Jansen, Bosch, & Volberda, 2006). As pesquisas seminais de 

inovação 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 prospecção de 

novas ideias e soluções, compreendendo as ações organizacionais de busca, descoberta, 

experimentação e assunção de riscos(Cheng & Van de Ven, 1996; March, 1991). Com esse 

foco, a atividade exploratória envolve experimentação de novas ideias, paradigmas, 

tecnologias, estratégias e conhecimentos, com a intenção de descobrir alternativas que 

venham superar ou no mínimo atender as necessidades do mercado(Benner & Tushman, 

2003; Lewin & Volberda, 1999). Segundo Jansen et al.(2006)a inovação de exploration apoia-

se em desenvolver estratégias que venham atender novas demandas de produtos e serviços, 

num ciclo frequente de reinvenção do portfólio, aceitando desafios para atender novos 

mercados, em desenvolver novos canais de distribuição, e novas unidades e linhas de 

produção com propósito dealcançar vantagem competitiva. As empresas que se posicionam 

com práticas da inovação de exploration desenvolvem capacidade para mapear 

frequentemente o ambiente externo geral com objetivo de identificar fatores que 

potencializam o lançamento de novos produtos e serviços, para diferenciarem-se dos 

competidores e estabelecerem-se como empresa de vanguarda(Mintzberg et al., 2009; Porter, 

1986). Assim, empresas que praticam inovação de exploration requerem recursos de capital 

humano, tecnológico e organizacional (Kaplan & Norton, 2008) com capacidade para atuar 

em ambientes competitivos, de caos e tecnologias emergentes, que exigem competências para 
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quebrar e mudar trajetórias estratégicas, prover improvisação eautonomia(Pavlou & El Sawy, 

2006, 2010). As estratégias de inovação de exploration estão associadas as incertezas e maior 

riscos de falha ou insucesso na execução da estratégia, contudo oferece ganhos superiores de 

desempenho(Benner & Tushman, 2003; Kaplan & Norton, 2008; Mintzberg et al., 2009; 

Porter, 1986). 

Já, o termo exploitation no contexto estratégico, relaciona-sea inovação por meio do 

aproveitamento dos recursos, processos, e estratégias em inovações incrementais, e são 

projetadas para atender as necessidades de clientes e mercados atuais(Benner & Tushman, 

2003; Popadiuk, Franklin, Vidal, Miguel, & Prieto, 2010). Neste aspecto, a essência da 

inovação de exploitationestá associada à melhoria contínua das competências, tecnologias e 

paradigmas existentes(March, 1991). O objetivo das estratégias de inovação de exploitation 

consiste em ampliar os conhecimentos e competências correntes para melhorar os processos 

de negócios existentes, tais como, aumentar a eficiência nas atividades de logística de entrada 

e saída (Abernathy & Clark, 1985). 

Segundo Jansen et al.(2006) a inovação de exploitation apoia-se em aperfeiçoar os 

produtos e serviços existentes, com frequentes e pequenas adaptações no portfólio, para 

manter e (ou) expandir a participação no cliente e mercado atual. As empresas que se 

posicionam com práticas da inovação de exploitation desenvolvem capacidade para 

frequentemente promover ações que aumentem a eficiência e eficácia produtiva pela 

racionalização do uso dos recursos e pelo incremento de inovações aos produtos e serviços 

existentes (Mintzberg et al., 2009; Porter, 1986). Dessa forma, empresas que praticam a 

inovação de exploitationrequerem recursos de capital humano, tecnológico e organizacional 

(Kaplan & Norton, 2008)com capacidade para atuar em ambientes competitivos de 

comportamentos e tecnologias estáveis(Ancona, Goodman, Lawrence, & Tushman, 2001; 

Brown & Eisenhardt, 1998).As estratégias de inovação de exploitation associam-se a aversão 

a riscos, primando pela melhoria contínua das capacidades, competências e tecnologias  

existentes, na racionalização dos processos de negócios (Lewin & Volberda, 1999), 

legitimando apadronização, a automatização 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 não financeiros(Albertin & 

Albertin, 2012, 2016; Kaplan & Norton, 2008; León‐Soriano, Jesús Muñoz‐Torres, 
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&Chalmeta‐Rosaleñ, 2010). As medidas financeiras representam o valor de longo prazo do 

desempenho da organização(Atkinson, Kaplan, Matsumura, & Young, 2011; Kim, Shin, Kim, 

& Lee, 2011)e são o resultado da eficácia organizacional na implementação 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, é necessário entender o desempenho do cliente e as condições ambientais (Mithas, 

Ramasubbu, & Sambamurthy, 2011; Ong & Teh, 2009; Yoshikuni & Albertin, 2014). O 

desempenho do cliente é medido pela satisfação do cliente com a qualidade dos produtos e 

serviços, relacionamentos e retenção de clientes e imagem damarca(Kaplan & Norton, 2008; 

Sila & Ebrahimpour, 2005; Tracey, Vonderembse, & Lim, 1999). Portanto, a organização 

desenvolve competência em executar as atividades da cadeia de valor do negócio para 

entregar os atributos solicitados pelos clientes e promover a satisfação(Tracey et al., 1999) e 

retenção deles(Sila, 2007; Sila & Ebrahimpour, 2005). Para habilitar as competências 

essências do negócio é necessário mensurar a efetividade da capacitação e disponibilização 

dos recursos internos - tecnológicos, de pessoas e organizacionais(Mithas et al., 2011; 

Yoshikuni & Albertin, 2014). 

Assim, a mensuração 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 não financeiros(Albertin & Albertin, 2012, 2016; Atkinson et al., 

2011; Kaplan & Norton, 2008). 

 

O uso efetivo do SISP 

Nas últimas décadas vem se intensificando as pesquisas sobre a criação de valor da 

Tecnologia de Informação (TI) ou Sistemas de Informação (SI) ao negócio(Melville et al., 

2004; Merali et al., 2012). O uso efetivo da TI/SI nos processos da estratégia de negócio foi 

destacado como um dos fatores de extrema importância para os CIOs e CEOs(Philip, 2007). 

Contudo, existem diversos estudos sobre como a TI/SI suporta a estratégia de negócios e uma 

variedade de abordagens teóricas têm sido empregadas para representar construções 

semelhantes entre estratégia de negócio 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 informação (SISP ou StrategicInformation 

Systems Planning),dentreoutrasdefinições(Chen et al., 2010). Todas as abordagens ajudam a 

explicar como a TI/SI cria valorpara a Organização - 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 e o desempenho da organização, mesmo em 

ambientes de incerteza, turbulência e alta competitividade(Merali et al., 2012; Teubner, 

2013). A partir das diversas nomenclaturas da relação da TI/SI a estratégia de negócio, o 

estudo focou a abordagem do uso efetivo do SISP ao suportar o processo de planejamento 

estratégico de acordo com autores que estudam esta temática(Chen et al., 2010; Philip, 2007; 

Segars et al., 1998; Singh, Watson, & Watson, 2002).O SISP foi definido como o processo de 

identificação de um portfólio de aplicativos de SI que apoiará os planos de negócios de uma 

Organização(Sabherwal & Chan, 2001)aohabitar a capacidade do processo de planejamento 

estratégico para atingir seus objetivos de negócios. Existem vários tipos de SI que suportam o 

planejamento estratégico. Por exemplo, suporte de operações de negócios como sistemas de 

processamento de transações, sistemas de controle de processos e sistemas de colaboração 

empresarial e suporte de tomada de decisões gerenciais, sistemas de informação de gestão, e 

sistemas de apoio àdecisão(Laudon & Laudon, 2006; O’Brien & Marakas, 2007; Sabherwal & 

Chan, 2001). 

De acordo Newkirk, Lederer, e Srinivasan (2003) e Newkirk eLederer(2006),o SISP 

suporta todo o processo de planejamento estratégico, habilitando a consciência estratégica 

por meio da disseminação dos objetivos / metas estratégicas para toda organização; na análise 

do ambiente geral que a empresa se encontra, ao possibilitar mapear as oportunidades e 

ameaças do ambiente externo; na concepção da estratégia ao alinhar os recursos internos – 

tecnológicos, de pessoas e organizacional – as oportunidades e mitigar as ameaças; na 

formulaçãoao selecionar estratégias para desenvolver novos processos de negócios 

potencializados pela arquitetura de TI/SI; e naimplantação e acompanhamento da estratégia 

de negócio ao suportar o processo de mudança, e execução e controle dos planos de ação.  

 

 

Modelo de pesquisa, desenvolvimento de hipóteses e variáveis de controle 

Com base na literatura existente, postulou-se que a inovação de exploration / exploitationleva 

a melhorar o desempenho organizacional.  No entanto, argumentou-se que esse efeito positivo 

varia com o nível do uso efetivo do SISP, mesmo dentro de um ambiente de turbulência 

econômica e política. O modelo é apresentado na Figura 1, com suas respectivas hipóteses.  

Figura 1 – Modelo conceitual do impacto da Inovação no desempenho organizacional 

moderado pelo uso efetivo do SISP. 
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SISP moderandoa relação entre inovação 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 comunicação / integração / cooperação: de cima para baixo, de baixo para 

cima(Chen et al., 2010), sem fronteiras - locais e globais - para que todos tenham 

compreensão 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 percepção 

em tempo real dos recursos existentes da firma, de forma a se adequar as transformações 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 inovação 

quecapturem as oportunidades (Kaplan & Norton, 2008; Porter, 1986).A comunicação para o 

grupo de gestores ocorre de forma sincronizada e a colaboração desenvolvem capacidades 

dinâmicas e de improvisação para fazer a concepção da estratégia. 

O SISPsuportaa etapa de concepção planejamento estratégico 

aodesenvolvercapacidades dinâmicas na reconfiguração das habilidades operacionais 

existentes para melhor responder as mudanças ambientais; e habilita as capacidades de 

improvisação para criar habilidade de reconfigurar espontaneamente recursos existentes na 
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construção de novas capacidades operacionais e enfrentar situações ambientais urgentes, 

imprevisíveis e novas (Pavlou & El Sawy, 2006, 2010). 

O SISP habilita a flexibilidade e agilidade na etapa de formulação do planejamento 

estratégico para tomada de decisão das estratégias de agressividade, análise, proatividade, 

risco ou aversão ao risco, defensividade e inovação(Chan & Huff, 1992). 

Assim o SISP habilita competências essências para a organização desenvolver 

efetivamente estratégias de criatividade e (ou)estratégias de produtividade – de controle -

como parte do processo de planejamento estratégico(Chen et al., 2010).Por definição, é 

razoável concluir que a natureza da inovação (exploration) da estratégia de inovação 

suportada pelo SISPfoca na criatividade da empresa pela geração de novos produtos e 

serviços e novas abordagens utilizando os recursos de TI/SI, enquanto que a natureza da 

estratégia de inovação de exploitation foca as capacidades promovidas pelo SISP para o 

controle, ou seja, para a eficiência e produtividade organizacional(Martinez-Simarro et al., 

2015; Philip, 2007). Assim, as capacidades de planejamento estratégico fornecidas pelo SISP 

resultam em criar valor e benefícios para as fases do planejamento estratégico,ao disseminar a 

consciência estratégica, analisar fatores externos, promover cooperação para conceber, 

desenvolver, implantar e acompanhar as estratégias competitivas(Newkirk & Lederer, 

2006)de inovação 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 benefícios no processo de 

planejamento estratégico (Merali et al., 2012; Newkirk & Lederer, 2006; Singh et al., 2002), 

para suportar o desenvolvimento de estratégias de inovação de explorationeexploitation(Chen 

et al., 2010; Martinez-Simarro et al., 2015; Xue, Ray, & Sambamurthy, 2012)e influencia o 

desempenho organizacional em países com economiaestáveis, como os Estados Unidos e 

países europeus, já relatado na literatura acadêmica(Chan & Huff, 1992; Kim et al., 2011; 

Merali et al., 2012; Sabherwal & Chan, 2001; Teubner, 2013).Em ambiente incerto criado 

pela crise econômica e política(IMF, 2016), os clientes podem reduzir suas compras, os 

estoques podem aumentar rapidamente e os vendedores podem exigir pagamentos mais 

rápidos, ocasionando redução de receitas, aumento de gastos e diminuição do lucro(Chan, 

Sabherwal, & Thatcher, 2006; Newkirk & Lederer, 2006; Newkirk, Lederer, & Srinivasan, 

2003). Em tais condições adversas foi postulado que o uso efetivo do SISP cria valor e 

benefícios ao processo de planejamento estratégico para habilitar as estratégicas de inovação 

(exploration / exploitation)e influenciar o desempenho corporativo em um ambiente de crise 

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

inovação e desempenho corporativo. 

H1:O efeito da Inovação (Exploration / Exploitation) sobre o Desempenho da 

Organização é moderado pelo uso efetivo do SISP. 

Inovação e desempenho corporativo  

Segundo Porter (1986) as empresas desenvolvem capacidade e competência especificas para 

formular estratégias tecnológicas de inovações incrementais (exploitation), de liderança em 

custo, que buscam maior intensidade a otimização de processos e a melhoria dos produtos já 

existentes; ou inovações radicais (exploration), por diferenciação, com habilidade 

paraidentificar, escolher e explorar conhecimentos e tecnologias – externo e interno -  para 

oferecer produtos e serviços que proporcione percepção de criação de valor ao mercado por 

meio da diferenciação, novidade e exclusividade ao mercado. Da mesma forma a estratégia de 

prospecção (prospectorpor Miles eSnow) que contempla a inovação de exploration ao 

posicionar a empresa como de vanguarda por dar ênfase em capturar as oportunidades do 

ambiente externo; e as estratégias de análise (analyzerpor Miles and Snow) se destacam pela 

estratégia de exploitation por mitigar os riscos ao posicionar como empresa seguidora pela 

inovação incremental(Chan & Huff, 1992). 

As diversas abordagens da estratégia de inovação (Mintzberg et al., 2009), destacam 

pelas ações focadas em entender com precisão o ambiente externo (exploration), para 

desenvolver novos produtos e serviços e desenvolver competência interna nos processos de 

negócios para obter ganhos com a eficiência e eficácia operacional (exploitation). Ambas os 

direcionamentos estratégicos de inovação tem como propósito 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 inovação de exploration para pesquisar, variar e 

promover esforços em combinar e gerar novos conhecimentos e tecnologias para influenciar o 

desempenho organizacional com retornos a médio e longo prazo buscando a geração do 

crescimento de receita sustentável(Andriopoulos & Lewis, 2009; Jansen et al., 2006; 

Popadiuk, 2007).  Da mesma forma, a otimização dos recursos internos, TI/SI, processos 

negócios, pessoas, etc., suportam as ações de inovação de exploitation ao proporcionar 

habilidade em gerir processos fundamentais para aumento da produtividade(Benner & 

Tushman, 2003; Gupta et al., 2006). 

14th INTERNATIONAL CONFERENCE ON INFORMATION SYSTEMS & TECHNOLOGY MANAGEMENT - CONTECSI - 2017

3933



10 
 

Pressuposto que as estratégias de inovação são desenvolvidas para aumentar a 

sustentabilidade econômica 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 está relacionado a capacidade da 

empresa em usar os recursos internos nos processos de negócios(Teece et al., 1997), e 

baseado em estudos anteriores em economias estáveis que a inovação 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), 

são propostas as seguintes hipóteses:  

 

H2: A Inovação de Exploitation está positivamente associada com o Desempenho da 

Organização. 

H3: A Inovação de Exploration está positivamente associadacom o Desempenho da 

Organização. 

 

Variáveis de Controle 

As variáveis de controle (VC) são críticas na pesquisa de administração porque 

simplificam a interpretação dos resultados resultantes das análises estatísticas(Carlson & Wu, 

2012). Visto que as organizaçõespossuem despesas e investimentos significativoscom o uso e 

a gestão da TI/SI, estudo realizado anualmente pela Fundação Getulio Vargas constatou, por 

exemplo,que o setor de serviços gastou / investiu10,9% e o de manufatura 4,6% de seu 

faturamento líquidoem 2015(Meirelles, 2016). Desta forma, esta pesquisa tratou de investigar 

as influências, por meio de variáveis de controle, das características da organização(Melville 

et al., 2004), de seu setor, deseu porte (tamanho) pelo número de empregados na relação de 

inovação e desempenho organizacional. Para tal, sugere-se a seguinte hipótese:  

 

H4: O efeito da Inovação (Exploration / Exploitation) sobre o Desempenho da 

Organização é moderado pelo setor e número de empregados. 

 

Metodologia 

Esta seção relata a escala e amostra utilizada na pesquisa, descreve os dados 

fornecidos, a abordagem para o tratamento dos dados e as técnicas empregadas de análise 

estatística. 
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Escala 

Para a avaliação da inovação (exploration / exploitation)optou-se pelasmedidas e itens 

no nível de unidade organizacional de Jansen, Van Den Bosch e Volberda(2006), que foi 

adaptada para 6 itens relacionados para cada construto.A mensuração do SISPfoi adaptada da 

escala de Newkirk et al (2003) eNewkirk e Lederer(2006),que possui 21 itens relacionados a 

cinco dimensões: a) Consciência estratégica – 4 itens; b) Análise da situação – 5 itens; c) 

Concepção da estratégia – 4 itens; d) Formulação da estratégia – 4 itens; e Planejamento da 

implementação 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 

4dimensões: a) desempenho financeiro – 3 itens; b) desempenho de mercado – 3 itens, 

desempenho de processo interno – 3 itens; e desempenho de aprendizado e crescimento – 3 

itens. 

Para adaptação e validação para a cultura brasileira do questionário de Inovação e 

SISP, foram realizadas traduções e consulta aos especialistas no assunto que realizaram 

modificações semânticas a fim de torná-lo compreensível, sem comprometer a validade de 

conteúdo. 

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 apêndice A resume as 

medidas empregadas - os construtos, asassertivas da escala (variáveis / indicadores), e suas 

cargas fatoriais. 

 

Coleta de Dados 

Uma amostra foi selecionada de empresas brasileiras do diretório fornecido 

peloCentro de Tecnologia de Informação Aplicada (GVcia) da Escola de Administração de 

Empresas de São Paulo (EAESP) da Fundação Getulio Vargas (FGV). Os respondentes foram 

escolhidos com base na sua posição, experiência e conhecimento profissional(Kim et al., 

2011) e forneceram informações confiáveis sobre as características do grupo ou da 

organização, que são menos influenciadas pelas atitudes ou comportamentos pessoais, de 

acordo com a recomendação deTallon, Kraemer e Gurbaxani(2000). Os respondentes-alvo 

incluíram administradores de negócios seniores com conhecimento adequado de TI/SI e 
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processos estratégicos de negócios da empresa. 

A pesquisa foi administrada via email através da distribuição de 1353 convites as 

organizações, das quais 256 (19%) responderam o questionário na plataforma do Google 

docs.Não foram identificados dados faltantes (missingvalues) e nem erros de preenchimento 

do questionário - visto que a plataforma foi configurada com restringir tais casos – ou mesmo 

a detecção de outliersentre os respondentes. O tamanho da amostra satisfez os requisitos para 

a modelagem do caminho de mínimos quadrados parciais (PLS-PM) (Henseler, Ringle, & 

Sinkovics, 2009; Sosik, Kahai, & Piovoso, 2009; Urbach & Ahlemann, 2010). A literatura 

sobre PLS-PM exige que uma amostra não seja menorque 10 vezes o número de caminhos 

estruturais que predizem uma determinada construção reflexiva(Hair, Hult, Ringle, & 

Sarstedt, 2013). Embora o tamanho da amostra satisfizesse a essa exigência, um teste mais 

rigoroso do tamanho mínimo 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 estatístico do 

tamanho da amostra a literatura recomenda que, ao identificar efeitos moderados (ou seja, 

tamanho mediano do efeito [f2] de 0,15), o poder estatístico não deve ser inferior a 

0,80(Cohen, 1988; Hair et al., 2013). Usando esses parâmetros, o G*Power recomendou um 

tamanho mínimo 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 questionários em nome de suas respectivas organizações, 39% 

eram funcionários em cargos depresidentes, diretores e superintendentes, 36% eram gerentes e 

coordenadores e 25% eram supervisores com poder de decisão. 

A Tabela 1 descreve a composição das empresas da amostra em termos do setor em 

que operam e do número de empregados. 

Tabela 1 – Dados demográficos da amostra – setor e número de empregados. 

 
 

Conforme evidenciado pelos dados da Tabela 1, a amostra foi fortemente preenchida 

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

representadas na amostra do que empresas de outros tamanhos.  

 

Análise 

Após avaliação da estatística descritiva das variáveis demográficas, seguiu-se a 

depuração da escala por meio da análise fatorial confirmatória (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 relações entre variáveis 

latentes e, diferentemente do método LISREL, não há suposição de normalidade multivariada 

e o tamanho da amostra requerido é muito menor (Hair et al., 2013).  PLS-PM foi utilizado 

como o método analítico por analisar questões comuns que envolvem a análise simultânea de 

múltiplas variáveis, por exemplo, com distribuição de variáveis assimétricas ou dados 

limitados(Ringle, Sarstedt, & Straub, 2012). Trabalhos prévios neste domínio demonstraram 

que a PLS-PM é uma ferramenta robusta e particularmente aplicável a questões de 

investigação relacionadas com TI/SI (Ringle, Bido, & Da Silva, 2014). O programa SmartPLS 

2.0 M3 foi utilizado para realizar todas as análises PLS-PM (Ringle, Wende, & Will, 2005). 

 

Resultados 

Nesta seção, descrevem-se os resultados das análises referentes aos modelos de 

mensuração e estruturais, bem como às construções reflexivas, juntamente com os resultados 

dos testes de hipóteses. 

 

Modelo de mensuração 

As dimensões definidas a priori foram definidas a partir do referencial teórico e foi 

mantida para análise fatorial confirmatória. Os indicadores foram atribuídos a seus construtos 

comoindicadores reflexivos (Hair et al., 2013) como está no Apêndice A, além disso, todos os 

construtos foram conectados entre si, supondo que são correlacionados. 

Foi realizada eliminação de dois itens que apresentaram carga fatorial igual ou abaixo 

de 0,5 (Apêndice 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 variância média extraída 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 variância média extraída) são maioresque os valores fora da 
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diagonal (correlações), por isso, há validade discriminante (Hair et al., 2013). A 

confiabilidade também está 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 correlações entre os construtos de primeira ordem 

 
 

Na Tabela 2 observa-se que os construtos relativos (1, 2, 3 e 4) ao 

desempenhoorganizacional (DO) são correlacionados (0,46 a 0,58), isto confirma a 

possibilidade de usá-los como indicadores de um construto de segunda ordem.   A variável de 

DO de segunda ordem produziu um valor da variância media extraídade 0,642 e uma 

estimativa de confiabilidade composta de 0,93. Em uma comparação do critério de Fornell-

Larcker com a raiz quadrada dos valores da variância média extraída da variável DO (0,801) 

mostrou o satisfatório ao critério. 

 

Modelo Estrutural 

A operacionalização do modelo foi complexa por envolver a avaliação do efeito de 

moderação do SISP e das variáveis de controle, bem como da inclusão de uma variável latente 

para a remoção do viés 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 correlação lógica possível com outras construções sob 

investigação (ver quadro 1) e serão comentados nas próximas seções. Por isso, o modelo foi 

analisado em mais de um caso (Tabela 3), cujos resultados serão comentados nas próximas 
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seções. 

Quadro 1 .Indicadores formativos utilizados para a análise MLMV 

MLMV_1: É fácil alcançar meus objetivos. 

MLMV_2: Nunca abandono o desejo de ter meu próprio negócio.. 

MLMV_3: Tenho uma atitude positiva em relação aos outros. 

MLMV_4: Eu sempre imagino minha casa no futuro. 

 

Tabela 3: Coeficientes de regressão padronizados dos modelos estruturais 

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

categorias de agronegócio, governo, manufatura e serviços. 

Nota 1: A significância foi estimada por bootstrapcom N= 256 casos e 1000 repetições no SmartPLS 

2.0 M3. 

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

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

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

comentar a H2 e H3. Na relação entre Inovação de exploration e DO (H3) não apresentou 

significância estatística com valor p > 0,05. 

As variáveis de controle (VC) de Setor e número de empregados não apresentouefeito 

estatístico significante (valor-p > 0,05) no construto de desempenho organizacional e foram 

extraídas do modelo como forma de remover seu efeito nas relações de interesse da pesquisa 

(Carlson & Wu, 2012). 
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A hipótese H3 foi confirmada (caso 2; 0,524; valor p < 0,001) da influência do SISP 

no desempenho organizacional, indicando a moderação da variável(Carlson & Wu, 2012)e, 

portanto,foram criadas bases de dados heterogêneas para avaliar as diferenças dos coeficientes 

estruturais por grupo (Hair et al., 2013)na relação entre a inovação 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 relação entre a Inovação de exploration e DO em ambos os casos 3 e 4 não 

apresentaram significância estatística (valor p > 0,05), não confirmando a H3. Entretanto, a 

relação entre da variável de inovação de exploitation e DO apresentou significância estatística 

em ambos os casos 3 e 4 (0,413; 0,289), confirmando a hipótese H1. Comparando os efeitos 

de caminho entre os grupos de SISP foi verificada uma variação significativa de 0,189 (30%). 

O coeficiente de determinação (R2) mediu a variância da variável DO e forneceu uma 

medida da qualidade do modelo estrutural. Cohen (1988) sugere que, nas ciências sociais e 

comportamentais, os valores R2 de 2%, 13% e 26 % representam efeitos pequenos, médios e 

grandes, respectivamente. Conforme evidenciado pelos valores de R2 na Tabela 3, os 

coeficientes de determinação indicam a relação entre Inovação e DOa ser caracterizada por 

um grande efeito. 

 

Discussão e conclusões 

O teste estatístico da hipótese H1 (isto é, 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 organização. Isto é válido para todas 

as fases do planejamento estratégico, incluindo a consciência estratégica, da análise do 

ambiente externo, da concepção, formulação e implantação da estratégia. O estudo 

possibilitou identificar diferentes impactos na relação da variável de inovação de exploitation 

com alto e baixo uso efetivo do SISP. 

O teste da hipótese H2 (Inovação deexploitation -> DO) forneceu suporte para 

confirmar que a Inovação teve uma influência mais substancial no desempenho da 

organizaçãosob condições 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 contribuição para alcançar o desempenho organizacional. Pode-se inferir que o 

uso efetivo do SISP no planejamento estratégico habilita a empresa regularmente a implantar 

pequenas adaptações no seu portfólio de produtos e serviços, mostrar-se presente no seu 

mercado local, ampliando sua relação com o cliente e melhorando sua eficiência e eficácia 
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nos processos de negócios. Os resultados estão em linha as pesquisas realizadas por Albertin e 

Albertin (2016) que identificaram que a TI/SI em ambientes de crise econômica e politica são 

intensificadas para ganhos de produtividade pela eficiencia e eficácia operacional.  

O teste da hipótese H3 (Inovação de exploration-> DO) não apresentou significância 

estatística, diferentemente de outros estudos realizados em países de economia 

estável(Martinez-Simarro et al., 2015; Uotila et al., 2009). Acreditamos que a incerteza do 

ambiente externo, presente pela crise econômica (PIB negativo) e política (impedimento da 

presidente) que o Brasil viveu em 2015 e 2016 influenciou diretamente na análise estatística 

desta hipótese.O PIB negativo demonstrou que as organizações 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 rápidos, fazendo com que as receitas mergulhem, os custos aumentem e os 

lucros desapareçam(Newkirk & Lederer, 2006). Contudo, em estudo empírico realizado por 

Xueet al (2012)na investigação da influência do uso da TI/SI as estratégias de inovação de 

explorationdemonstraram efeitos positivos do desempenho organizacional quando o ambiente 

externo apresenta crescente nível de oportunidades. Assim, inferimos que o crescente nível 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 não suporte da hipótese 

H3.  

O estudo não explorou o efeito direto do SISP no desempenho organizacional, no 

entanto, os testes de efeitos de interação sugerem uma relação estatisticamente significativa e 

positiva entre SISP -> DO. Isso é consistente com a pesquisa anual realizada peloCentro de 

Tecnologia de Informação Aplicada (GVcia) da Escola de Administração de Empresas de São 

Paulo (EAESP) da Fundação Getulio Vargas (FGV), que confirmou que as organizações 

brasileiras – em diferentes portes e setores - gastaram em média 7,6% de seu faturamento 

líquido com TI/SI no País em 2015 (Meirelles, 2016).  

Portanto, este artigo sugere que as organizações em um ambiente turbulento, de crise 

econômica e política, identificam mais ameaças do que oportunidades, e as orientações 

estratégicas concentram-se em proteger a participação de mercado em indústrias ou mercados 

maduros, principalmente por meio do aprimoramento da eficiência operacional. As empresas 

concentraram seus esforços para as estratégias de inovação de exploitation, adequando e 

incrementando os produtos e serviços existentes, e suas capacidades produtivas, e com menor 

ênfase para estratégias de lançamentos de novos produtos/serviços, novos mercados, clientes e 

canais de distribuição pela estratégia de inovação de exploration. 
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Para estudos futuros, podem-se verificar os antecedentes dos construtos de TI/SI para 

a inovação, mediados ou moderados pelo SISP sobre os efeitos das variáveis de incerteza do 

ambiente de hostilidade, dinamismo e heterogeneidade. Considera-se que este trabalho traz 

contribuições práticas para as organizações analisarem com a devidaatenção, com o uso 

efetivo do SISP pode auxiliar nas etapas de seu planejamento estratégico em capacitar a 

inovação e obter superior desempenho. 

Como limitação deste estudo se deu a forma que os dados foram coletados. A amostra 

não é probabilística, não podendo ser generalizado os resultados obtidos para uma dada 

população. 
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Apêndice A – Construtos, indicadores, escalas e cargas fatoriais (continua) 

 

 

Nota 1: Os valores-p foram estimados por bootstrap(n = 256 e 1000 repetições). 
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Apêndice A – Construtos, indicadores, escalas e cargas fatoriais. 

 
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 e 1000 repetições). 

 

14th INTERNATIONAL CONFERENCE ON INFORMATION SYSTEMS & TECHNOLOGY MANAGEMENT - CONTECSI - 2017

3950




