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RESUMO

O objetivo principal do estudo é verificar os efeitos das decisfes do uso da tecnologia da
informacdo (TI) no seu desempenho. Existe uma grande necessidade de justificar os
investimentos realizados nessa area e uma expectativa de promover um desempenho superior
com o uso dos recursos e capacidades da TI. Portanto, é importante esclarecer o seu valor e o
seu papel nas organizac6es. Mudancas e contextos mercadoldgicos de rapidas transformacdes
sdo grandes desafios a0 ambiente das organizacdes. Nesse sentido, as decisGes do uso da Tl
devem ser capazes de mobilizar os recursos e capacidades da TI para responder as mudancas
do ambiente organizacional e o desempenho desse uso deve ser avaliado pela contribuicdo aos
processos de negdcio, ao contrario de insistir numa relagdo direta ao desempenho geral em
gue muitas variaveis ofuscam o real valor da TI. O estudo fundamenta-se na visao baseada em
recursos da firma, nas capacidades dindmicas e na complementaridade dos recursos
organizacionais. S&o propostas duas orientacdes para as decisdes do uso da TI. A primeira
orientada pelas capacidades de reconfigurabilidade e complementaridade da TI. A segunda
orientada pelos ativos de infra-estrutura, pessoal e parcerias. O desempenho é avaliado pelas
competéncias do uso da Tl em relagdo aos aspectos de sua funcionalidade e de mercado, em
nivel das exigéncias do seu processo. O estudo avaliou empiricamente seu objetivo numa
amostra de profissionais responsaveis pela tomada de decisdo e planejamento de Tl em
organizagOes brasileiras. Os dados foram analisados através da modelagem de caminhos por
minimos quadrados parciais. Os principais resultados apontaram fortes e significantes efeitos
das decisbes do uso da TI orientadas pelas capacidades sobre as decisdes orientadas pelos
ativos de TI. Revelou-se que as decisdes orientadas pelos ativos de pessoal sdo as Unicas que
influenciam o desempenho das competéncias de funcionalidades da TI. Por Gltimo, foi
evidenciado a importancia do tratamento das decisdes do uso da Tl como uma capacidade
dindmica mesmo sem influéncia do efeito moderador da turbuléncia do ambiente
organizacional. As principais contribuicdes académicas sdo o preenchimento da lacuna que
envolve as decisdes do uso da TI, seu desempenho em nivel de processo dentro do contexto
organizacional brasileiro e o usotedrico da visdo baseada em recursos da firma e das
capacidades dindmicas como pano de fundo capaz de promover o valor da Tl. Dentre as
principais contribuicBes para a pratica profissional destaca-se a consideracéo das capacidades
de reconfigurabilidade e complementaridade dos recursos de Tl nas decisGes do seu uso junto
aos demais recursos organizacionais para que se possa obter um melhor desempenho dos
processos. O estudo aponta pesquisas futuras promissoras na avaliacdo do valor da Tl e no
desenvolvimento de medidas e construtos mais apropriados para sua avaliacao.

Palavras-chave:

Visdo baseada em recursos da firma (VBR), capacidades dindmicas, complementaridade,
decisbes do uso da tecnologia da informacdo (TI), valor da TI, processos, desempenho,
vantagem competitiva, modelagem de caminhospor minimos quadrados parciais (PLS-PM).



ABSTRACT

The main objective of this study is to examine the effects of the information technology (IT)
usedecisions over IT performance. There is a great need to justify the investments in this area
and an expectation to promote superior performance from the use of IT resources and
capabilities. Therefore, it is important to clarify the IT value and role in the firms. Changes
and high velocity marketing contexts are major challenges to environmental organizations. In
this sense, the IT use decisions should be able to mobilize IT resources and capabilities to
respond to organizational environment changes and IT performance should be evaluated for
their contribution to business processes, rather than to try linking on a direct relationship to
overall performance in which many variables obscure the real IT value. This study is based on
resource-based view of the firm (RBV), dynamic capabilities and complementarities of
organizational resources. Two guidelines are proposed for IT use decisions. The first one is
driven by IT reconfigurability and complementary capabilities. The second one is driven by
IT infrastructure, personal and partnerships assets. The performance is evaluated by the IT use
competences in terms of aspects of their functionality and market requirements relative to IT
process. This empirical investigation assessed its goal considering a sample of professionals
responsible for IT decision making and planning in Brazilian organizations. Datas were
analyzed through partial least squares path modeling (PLS-PM). The main results indicated
strong and significant effects of capabilities-oriented IT use decisions over their assets-
oriented. It was revealed that personal assets-oriented IT use decisions are the ones that
influence the performance of IT funcionality competences. Finally, it was evident the
importance of IT use decisions treatment as a dynamic capability even without the influence
of the moderating effect of the turbulence of organizational environment. The main scholarly
contributions are filling the gap of decisions involving the use of IT, its performance on
process level within the organizational context of Brazil, and theoretical use of the resource-
based view of the firm and dynamic capabilities as background able to promote IT value.
Among the main contributions to professional practices stands out to take in account of
reconfigurability and complementarity capabilities of IT resources intheir use decisions along
with other organizational resources so that they can get a better process performance. The
study shows promising future researches in assessing the IT value and development of
measures and constructs more appropriate to its evaluation.

Keywords:

Resource-based view of the firm (RBV), dynamic capabilities, complementarity, information
technology (IT) use decisions, IT value, processes, performance, competitive advantage,
parcial least square path modeling (PLS-PM).
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1 INTRODUCAO

Atualmente, existe um consenso nas organizacdes sobre a necessidade da tecnologia da
informacgdo (T1) como uma condigdo basica para realizar seus processos internos e suas
transagdescom fornecedores e clientes. Se as operagOes de uma empresa eram, anteriormente,
restritas a regido onde a empresa fisica estava localizada, hoje existem cenarios diferentes.
Nem sempre as operacdes se restringem mais ao local. Nem sempre a empresa existe
fisicamente. Os clientes podem estar em toda parte, assim como a empresa pode operar em
qualquer lugar. Nessa direcdo, a Tl tem sido um instrumento facilitador e seu uso promovido
e massificado sociologicamente. Significa o uso intensivo em todas as esferas da sociedade.

Inclui, portanto, as pessoas e as organizacoes.

A intensidade do uso da TI pode ser evidenciadaatravés dosgastos e investimentos realizados
nessa area ano apds ano.Os massivos investimentos e os efeitos sociais podem ser observados,
por exemplo, nas promessas de valores ndo capitalizadas de produtos que ndo existem
fisicamente, tais comoas redes sociais. Por tras de um mundo imaterial, gastos com infra-
estrutura fisica, desenvolvimento de hardware e software, estabelecimento de processos e
procedimentos, informagdes armazenadas em grandes fazendas de dados, os datacenters,
pessoal com capacidade técnica e gerencial, telecomunicaces, redes e conectividade, novos

ambientes virtuais de relacionamentos e interacdes.

Devido ao seu réapido crescimento nas organizacdes, alguns aspectos relacionados a TI
merecem esclarecimentos quanto ao significado que podem representar. Entre eles, destacam-
se o0 valor e o papel gue ela desempenha nos negdcios. Através do significado desses aspectos,
pode-se contribuir com defini¢bes, conceitos e caracterizagcbes de forma mais apropriada.
Tem-se observado que na busca pelo significado do valor da Tl para 0s negdcios e na
tentativa de justificar os gastos e investimentos realizados, os ambientes mercadolégico e
académico tém protagonizado uma corrida para relacionar a Tl ao desempenho

organizacional. Aobtencdode vantagem competitiva sustentavel alimenta esses esforcos.

Apropriando-se de teorias da area de gerenciamento estratégico para explicar a possibilidade
de se alcancar tal vantagem, muitos estudos se apoiaram fortemente sobre abordagens como

as forcas competitivas, cadeia de valor, competéncias essencias, entre outras.Mais
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recentemente, com 0 apoio das ciéncias econémicas, eles tém se utilizado da visédo baseada
em recursos da firma (VBR) e das capacidades dindmicas. Essas tém trazido melhores
resultados no entendimento do significado do valor e do papel da Tl para 0s negdcios. Elas
também tém se revelado Uteis no esclarecimento da relacdo da T1 com o desempenho tanto em

nivel de processo quanto em nivel organizacional.

Os aspectos apresentados abrem o assunto a ser investigado. Na secdo Tema, ele é explorado
sob dois pontos de vistas: mercadoldgico e académico.Essas visbes concluem com a
integracdo do conjunto das idéias atraves da problematizacdo do objeto da investigacdo na
secdo Problema. Em seguida, na secdo Objetivos sdo apresentados os objetivos geral e
especificos ena secdo Questdes de Pesquisa sdo levantadas as questdes que vao persistir todo
o trabalho, orientando-0. A secdo seguinte é a Justificativa. Nela serdo argumentadas as
razbes que suportam a relevancia do assunto. Finalizando essa etapa inicial, na segéo
Contribuigdes Esperadas sdo apontados 0s contornos que se esperam serem atingidos nessa

investigacao.

1.1 TEMA

Antes de levantar o problema motivador da investigacdo, sdo apresentadas as evidéncias que o
estimularam. Isso é feito tratando-as, inicialmente, em relagdo ao contexto mercadoldgico e,

em seguida, ao interesse académico na area de sistemas de informacéo (SI).

1.1.1 Contexto Mercadol6gico

Ao olhar o contexto mercadoldgico, a tecnologia da informagéo tem sido vista como solugéo
para responder aos atuais desafios do ambiente organizacional. Também, como uma promessa
na busca por alguma vantagem ou melhoria no desempenho das organizagGes. Até mesmo
como uma condicao necessaria para a existéncia dessas no mercado. Esse entendimento sobre
a Tl pode ser observado através de dados que revelam sua presenca e importancia nas

questdes relacionadas ao exercicio de uma das funcdes primeiras da administracdo: a tomada
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de decisdo. Para evidenciar o contexto mercadolégico da Tl sdo apresentados (1) alguns

nameros absolutos sobre gastos e investimentos e (2) o seu uso dela nas organizaces.

1.1.1.1 Alguns Numeros Absolutos sobre Gastos e Investimentos em Tl

Atualmente, os EUA lideram o nimero de microcomputadores em todo 0 mundo, com 264,1
milhdes de unidades, segundo pesquisa realizada pela Computer Industry Almanac em 2008".
Isso corresponde a 22% do total mundial que é de 1,2 bilhdes de microcomputadores,
aproximadamente. Eles sdo seguidos pela China com 98,7 milhdes, Japdo com 86,2 milhdes,
Alemanha com 62,0 milhdes e Reino Unido com 47,0 milhdes. Nessa pesquisa, o Brasil
encontra-se em 10° lugar com 33,3 milhGes de unidades. Dados de 2009 da Pesquisa sobre o
Uso das Tecnologias da Informacdo e Comunicacdo? do Comité Gestor da Internet no Brasil
(CGI-Br) revelam que no pais, aproximadamente, 36% dos domicilios possuem

microcomputador e nas empresas esse indice é de 97%.

A intensidade da Tl em relagdo aos gastos e investimentos também pode ser observada num
levantamento realizado pela Informationweek®, em empresas norte americanas no ano de
2008, que apontou um orcamento médio destinado a TI de 2,8% em relacdo a receita média da
amostra que foi de US$ 11,025 bilhdes de ddlares. Esse percentual corresponde a US$ 354,0
milhdes de ddlares aplicados na area. E chances de serem 60% superior no ano seguinte, o
que elevaria esse orcamento para quase meio bilhdo de dolares.

No Brasil, 0s gastos e investimentos em informéatica correspondem, em média, a 6,4% do
faturamento liquido nas médias e grandes empresas privadas do pais, segundo a pesquisa de
Administragédo de Recursos de Informética da Fundagdo Getulio Vargas (FGV) em sua 212

edicdo, desenvolvida pelo Centro de Estudo em Tecnologia da Informacdo Aplicada

! Relatério de Pesquisa de Mercado sobre Computadores em Uso referente a dados de 2008. Computer
IndustryAlmanac. Press Release disponivel em http://www.c-i-a.com/compuseexec.htm.

2 Disponivel em http://www.cetic.br/tic/2009/index.htm.

3 Pesquisa 2008 InformationWeek 500 QualifyingSurvey, nos Estados Unidos da América, em uma amostra de
500 empresas qualificadas a partir de uma receita minima de US$500 milhdes e um padrdo de inovagdo de
procedimentos, tecnoldgica e organizacional demonstraveis. Disponivel em http://informationweek-
500.informationweek.com/.
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(GVCIA). Ela aponta, ainda, um custo anual médio por teclado de R$ 21.600,00. Esse valor
representa todos os aspectos relacionados a Tl envolvendo hardware, software, banco de
dados, conectividade, procedimentos e pessoal para a operacdo por tras de um teclado por

ano, em média.

Boa parte do volume das transagBes comerciais entre empresas, atualmente, é realizada
através do ambiente de comércio eletronico que se utiliza do uso intensivo da Tl em todas as
etapas de sua operacdo. Sua importancia para as empresas é reforcada pelo crescente uso de
estratégias de negdcio como, por exemplo, offshoring, business process outsourcing, business
process management, entre outros, pois envolvem o0 conceito de transagdo de
produtos/servicos, informacdo e beneficios, inclusive financeiros através do ambiente
eletronico. De acordo com o estudo FGV-EAESP sobre Comércio Eletronico no Mercado
Brasileiro®, em sua 13* edicdo, o volume de transagbes nesse ambiente entre empresas,
relacfes business-to-business (B2B), representa no pais 65,3% e entre empresa e consumidor,
relacBes business-to-consumer (B2C), atinge 33,0%, de acordo com o GVCIA. As demais
formas de transacGes eletronicas estdo distribuidas em outras modalidades de relagdes
envolvendo, também, governo e cidaddos. Esses niUmeros apontam o forte direcionamento de
parte do faturamento das empresas aos gastos e investimentos em TIl. De acordo com a
Cémara Brasileira de Comércio Eletronico, as vendas na Internet registraram R$15,0 bilhdes
de reais em 2010, representando um crescimento superior a 40% em relacdo ao ano anterior’.
Por exemplo, se forem cruzados esses dados de faturamento com o percentual de gastos e
investimentos em comércio eletrdnico da indUstria, comércio e servigos que somam 3,8%,
segundo o estudo da FGV-EAESP, isso significaria gastos e investimentos nesse canal de

transagdo da ordem de R$570,0 milhdes de reais.

NUmeros relacionados aos gastos e investimentos revelam nimeros de consumo e vice-versa.
Uma das tecnologias que tem atraido pessoas e empresas € a telefonia celular. O servico de
telefonia mével registrou mais de 205,15 milhdes de assinantes no Brasil em janeiro de 2011,

segundo a Agéncia Nacional de TelecomunicacBes (ANATEL) ® De acordo com a pesquisa

* Pesquisa FGV-EAESP de Comércio Eletrdnico no Mercado Brasileiro, 13* edicdo, 2011. Programa de
Exceléncia em Negdécios na Era Digital (NED) do Centro de Tecnologia de Informacdo Aplicada (GVCIA) da
Escola de Administragdo de Empresas de Sao Paulo (EAESP), Fundagdo Getulio VVargas. Resumo disponivel em
http://www.fgvsp.br/cia/ned.

® Disponivel em http://www.camara-e.net/?p=640.

® Disponivel em http://sistemas.anatel.gov.br/SMP/Administracao/Consulta/AcessosPrePosUF/tela.asp.
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mencionada do Comité Gestor da Internet no Brasil (CGI-Br), em 2009, 65% das empresas no
pais com 10 ou mais funcionarios tém utilizado celulares corporativos, sendo sua presenca
mais significativa conforme maior o porte da empresa. Em empresas com mais de 250

funcionarios, o uso desses aparelhos chegam a representar 90%.

Os numeros apresentados sobre a T1 vém provocando impacto no dia a dia das organizacGes
e, também, evidenciam preocupacdes que devem ser direcionadas e que estdo presentes nas
decisbes quanto ao uso dela, seja para melhorias internas, seja nas relagdes com o mercado.
Atualmente, as cadeias produtivas, desde a matéria-prima passando pela transformacéo,
vendas, clientes e processos de pds-vendas, estdo mais integradas tanto horizontal quanto
verticalmente e exigem melhor coordenacdo de suas operacfes. Nesse sentido, € importante
destacar alguns aspectos do cenario do uso da Tl nas organizacdes a fim de encaixar novas

pecas relevantes ao contexto mercadologico.

1.1.1.2 Uso da TI nas Organizacdes

A partir de referéncias que acabam influenciando direcionamentos praticos do uso da Tl em
nivel mundial, o levantamento mencionado anteriormente da InformationWeek, realizado nos
EUA em 2008, procurou rastrearas melhores praticas de negocios e Tl através das principais
areas de operacBes nas organizacBes mais inovadoras, incluindo orcamentos de TI,
implementacdo de tecnologia, estratégias e direcdo. A orientacdo dada a TI, nessa amostra,
destacou sua utilizacdo na busca por eficiéncia nos processos de negdcio (47%), na melhoria
na inteligéncia de negocio (45%), na introducdo de novos produtos/servicos facilitados pela
Tl para os clientes (40%), na melhoria das operacfes Web para experiéncia com clientes
(34%) e na reducéo da relacdo custos de T por custos de negdcio (24%). Isso representa uma
visdo da TI voltada para melhorias operacionais internas do negocio, porém estimuladas por

relacionamentos externos com o mercado.

As ligdes aprendidas pelos CIO's com a crise econdmica do ano 2008 concentraram-se em
questdes relacionadas a terceirizacdo. A flexibilidade foi apontada como uma nova tendéncia,
ou seja, o pagamento pelo uso real, pelo uso de periodos de teste com fornecedores e pelos

gastos com projetos em detrimento ao fechamento de contratos de servigos. Essas
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informagbes foram apontadas no MIT Sloan CIO Symposium’de 2009pela revista CIO
Magazine. Adicionalmente, foi salientado no simposio que o0s custos ndo devem ser o0 Unico
aspecto considerado, mas devem ser incluidos o comprometimento da qualidade e os niveis de
servigos. E também que o CIO deve se antecipar aos novos tempos revendo a posicdo de
aprisionamento em face a comprovagdo do ROI, return on investment, como Unico ponto de
apoio para justificar investimentos em TI. Um exemplo na busca pelo significado dela nos

negocios.

O uso da TI nas organizagdes tem sido posicionado sob o guarda-chuva de sua administracdo
e governanga. Assim, 0s aspectos discutidos sobre a governanca de TI refletem e sdo
refletidos pelas préticas do uso desta. O relatério do IT Governance Institute (ITGI) em 2008®
revelou que 85% de especialistas de Tl consideram a governanca de Tl uma questdo de
decisdo. Porém, praticamente metade das empresas (54%) apresentou niveis de maturidade
nas decisdes de Tl entre 2 e 3, conforme escala do Capability Maturity Model Integration
(CMMI). Isso representa uma governanca de Tl com seus processos decisorios definidos e
gerenciados de forma empirica, sem métricas consistentes. O ITGI considerou 0 mesmo
relat6rio, porém aplicado aos executivos de negécio no An Executive View of IT Governance®
em 2009. Dentre os principais resultados, 74% concordam quanto a percepc¢ado de valor criado
para a empresa a partir dos investimentos em TI, sendo as principais barreiras para que essa
percepcdo ndo seja total as aplicacbes de implementagdes dificeis, com 37%, a cultura
organizacional, com 20%, a falta de habilidades basicas, com 16%, o0 medo de mudanca e a

falta de tempo, com 14%, e a falta de treinamento, com 5%.

O contexto mercadoldgico apontou numeros sobre 0s gastos, investimentos e o uso da TI nas
organizagOes. Eles sugerem a importancia dada a esses quesitos pelas praticas profissionais e

os esforcos nos estudos académicos na busca pelo entendimento de diversas relagoes

’ The 6th Annual MIT Sloan CIO Symposium, Estados Unidos, 2009. Disponivel em http://www.mitcio.com.
Acessado em 02/Jul/20009.

8|T Governance Status Report — 2008. Relatério de pesquisa do IT Governance Institute de 2008 numa amostra
de 749 empresas distribuidas em 23 paises com o objetivo de determinar a percepcdo das prioridades e acfes
tomadas em relagdo a governanca de TI, assim como suas necessidades por ferramentas e servigos para ajudar
sua efetividade, na visao de especialistas de TI. Disponivel em http://www.itgi.org/.

An Executive View of IT Governance — 2009.Relatério de pesquisa do IT Governance Institute de 2009 em
parceria com a PricewaterhouseCoopers (PwC) Belgium e a PwC International Survey Unit (ISU) numa amostra
de 255 respondentes de empresas, CEO ou executivos de negocios (ndo especialistas de TI), distribuidas em 22
paises, baseado no IT Governance Status Report — 2008. Disponivel em http://www.itgi.org/.
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envolvendo a TI. Em particular, o efeito dessas relacbes no desempenho das organizactes tem
chamado a atencdo e despertado o interesse académico em pesquisas nessa direcéo.

1.1.2 Contexto Académico

A tecnologia da informacdo nas organizacdes tem obtido um consenso quanto a sua
necessidade para as empresas competirem (CLEMONS; ROW, 1991; POWELL;DENT-
MICALLEF, 1997). Tem-se observado que um maior valor e desempenho organizacional
estdo associados aos gastos e investimentos em Tl quando elapossibilita a redefinicdo de
processos e relacionamentos (ANDERSON; BANKER; RAVIDRAN, 2006), favorecendo
novas formas de fazer negdcios. Isso envolve decisdes quanto ao papel atribuido a TI.As
decisdes sobre a T1 tem acompanhado a evolugéo dos estudos sobre sua governanga (WEILL,
2004; BROWN; GRANT, 2005) e,nessa perspectiva, a tomada de decisdo quanto ao uso da Tl
procura destacar o valor e o papel que ela representa para a organizacao. O valor da Tl para o
negdcio e seu impacto no desempenho organizacional tém sido destacado entre os principais
esforcos das pesquisasna area de SI(MELVILLE; KRAEMER; GURBAXANI, 2004).
Diversos resultados tém sido obtidos, porém inconclusivos, apesar da quantidade de
investigacOes conduzidas nessa direcdo. Pode-se apontar, entre outras razdes, a existéncia de
poucos instrumentos para medir essa relacdo e o uso de teorias que nao apropriam medidas
adequadamente (XIAO; DASGUPTA, 2009). O desenvolvimento de instrumentos de medidas
esta relacionado a mensuracdo de construtos. Alguns estudos tém explorado positivamente o
desenvolvimento de medidas paramensuraralguns construtos de TI, como infra-estrutura
(LEWIS; BYRD, 2003) ou habilidades técnicas e gerenciais do pessoal de Tl (BYRD;
TURNER, 2001). E isso tem sido incentivado através de metodologias que relinem praticas e
idéias sobre o desenvolvimento deles (LEWIS; TEMPLETON; BYRD, 2005). Um passo
importantena dire¢cdo de um entendimento mais conclusivo sobre as relagdes entre a Tl e 0

desempenho da organizacao.

A partir da mensuracdo dos construtos de TI, pode-se mais precisamente verificar suas
ligagBes ao desempenho geral da firma. Estudos tém apontado uma contribuicdo positiva da
T1 no desempenho organizacional (BRYNJOLFSSON; HITT, 1996) contrapondo outros que,

anteriormente, reforcavam a ineficiéncia desses investimentos quanto a produtividade
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(BRYNJOLFSSON, 1993) ou que ndo observaram uma relacdo positiva com o desempenho
geral (MAKADOK, 2001). Tais esforgos tém buscado evidéncias empiricas em relacdo ao
desempenho econémico especificamente (DEDRICK; GURBAXANI; KRAEMER, 2003).
Divergéncias entre os resultados positivos e ndo-positivos da Tl sobre o desempenho puderam
ser verificadas na forma como os estudos eram conduzidos, seus procedimentos de avaliagéo
e 0s argumentos utilizados na analise (KOHLI; DEVARAJ, 2003). A partir dessa constatagéo,
verificou-se ser mais adequado considerar 0 uso da Tl nas avaliagcbes e ndo apenas
indicadores econdmicos dela em si (DEVARAJ; KOHLI, 2003). Com essa perspectiva, a Tl

fica mais bem contextualizada ao analisa-la em suas intera¢cbes com 0s processos de negocio.

Assim, em vez de relacionar a Tl ao desempenho organizacional, alguns estudos tém
argumentado que, pelo fato dela ser utilizada para realizar os processos de negécio, sua
avaliacdo mais adequada deva ser orientada nesse nivel (RAY; BARNEY; MUHANNA,
2004). As relagdes entre o bindmio TI-desempenho encerram-se mascaradas pelos resultados
de varios outros processos nao envolvidos diretamente. Essa importancia tem sido reforcada
na direcdo de uma medicdo mais granularizada dos resultados produzidos pelas capacidades
de TI através de sua avaliacdo em nivel de processo(BHAT; GROVER, 2005). Portanto,
medir o impacto da Tl em nivel geral da organizacdo podera incorrer em equivocos por
desconsiderar efeitos moderadores e complementares de outras varidveis organizacionais
(BARUA,; LEE; WINSTON, 1996; POWELL; DENT-MICALLEF, 1997; RAY; BARNEY;
MUHANNA, 2004). Inclusive por ndo explorar a coordenacdo entre recursos de Tl co-
especializados que poderia potencializar seus resultados (HELFAT et al., 2007), tais como o
par infra-estrutura e comércio eletrébnico (ZHU, 2004). O comércio eletrénico como um
processo de negocio s6 pode ser explorado em co-especializacdo com uma infra-estrutura
capaz de promover a exploracdo de seu alcance. Essa coordenacdo evidencia a importancia do

alinhamento entre a Tl e 0 negécio.

A idéia de se avaliar o impacto da Tl e o alinhamento com as estratégias de negdocio tem
persistido na literatura ha duas décadas, pelo menos (HENDERSON; VENKATRAMAN,
1993). Alguns resultados mostram-se desanimadores porque tém concentrado esforgos ou
sobre 0 que a tecnologia faz, em si, ou na tentativa de alinhar o uso da TI as agendas
inconstantes dos negdcios. Isso tem fundamentado as razdes que explicam porquenem sempre
os investimentos em TI, ainda que alinhados as estratégias, melhoram os resultados de

desempenho geral da organizacdo (SOH; MARCUS, 1995). O desenvolvimento de
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competéncias de TI constituem caminhos para a criacdo de capacidades que contribuem para
o0 entendimento do impacto da Tl e do alinhamento de seus investimentos em nivel estratégico
do negocio (PEPPARD; WARD, 2004). Entretanto, a identificacdo desses caminhos, ao longo
da organizacdo, € complexa e requer tempo e esforco (BHARADWAJ, 2000). Algumas
dessas capacidades de TI representam apenas necessidades competitivas sine qua non, como
aquelas desenvolvidas a partir dos recursos estritamente fisicos. Porém, sem elas, a
organizacdo pode acabar criando, ao contrario, uma desvantagem para competir (BHATT,;
GROVER, 2005). Essas competéncias e capacidades fazem parte do gerenciamento das
atividades de TI.

O gerenciamento da TI tem sido visto como uma capacidade geradora de vantagem
competitiva Unica para as organizacbes (MATA, FUERST, BARNEY, 1995;
BHARADAWAJ, 2000; DEHNING, STRATOPOULQOS, 2003; SANTHANAM,
HARTONO, 2003). Porém, a visdo das capacidades organizacionais leva a uma distribuicdo
heterogénea do proprio uso da TI, ou seja, suas capacidades tornam-se dificeis de serem
apropriadas rapidamente por outras empresas. I1sso promove o valor de negdcio da Tl com
base na melhoria da eficiéncia e efetividade dos processos (BHAT, GROVER, 2005) através

de seu gerenciamento como um diferencial competitivo frente a concorréncia.

A competitividade tem procurado analisar forcas setoriais e possiveis estratégias que
posicionam uma empresa dentro de sua concorréncia (PORTER, 1979). Entretanto, observa-
se que ndo basta alcancar uma posicdo competitiva, € preciso sustenta-la ao longo do tempo.
A busca pela sustentabilidade da vantagem competitiva trouxe a discussdo para o nivel dos
recursos organizacionais (BARNEY, 1991). Essa visao tem sido considerada uma ferramenta
util no entendimento do papel da T1 nas empresas (WADE; HULLAND, 2004).

Em ambientes de réapidas transformaces, diversos estudos tém explorado a capacidade de
reconfiguracdo da base de recursos de uma organizacdo para responder a dindmica desses
ambientes (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; HELFAT; PETERAF, 2003; HELFAT et al.,
2007; TEECE, 2009). Essa perspectiva,mais recente, tem apontado um novo papel na tomada
de decisdes estratégicas nas organizacgdes (KAY, 2010) e tem sido aplicada em estudos de Sl
(PAVLOU; SAWY, 2006; XIAO; DASGUPTA, 2009). Tanto a visdo voltada para os
recursos quanto a capacidade de mobiliza-los para responder ao dinamismo do ambiente das

organizacOes tém se constituido numa promessa para o0 entendimento do valor e do papel da



22

Tl para o0 negocio, bem como o esclarecimento das relagbes como desempenho
organizacional. Dessa forma, o atual ambiente das organizacdes parece evidenciar a
necessidade de explorar a Tl em nivel de recursos e capacidades que possam ser
recombinados para atender aos processos de negécio, de acordo com a velocidade de
transformacdes exigentes no ambiente das organizagOes e a partir das necessidades apontadas
pelo mercado. E isso deve ser realizado por meio de decisdes que possam gerar valor para as
organizacbes em busca de melhorias e vantagens no desempenho (BARNEY; WRIGHT,;
KETCHEN JR., 2001).

Juntos, os contextos, mercadoldgico e o académico, apresentados afloram o consenso quanto a
necessidade de investimentos em T1 no ambiente de negdcios, mas que ainda carece de uma
visibilidade clara de resultados proporcionados ao desempenho empresarial. Para isso, é
importante destacar o valor e o papel que a Tl desempenha nas organizacbes. Tal
entendimento parece mais adequado quando realizado em nivel de processo sob a perspectiva
da visdo de recursos e da capacidade de reconfigurar o uso da TI para atender as
transformacdes organizacionais em resposta a turbuléncia e volatilidade mercadoldgica.
Partindo dessas evidéncias e interesses, sugestdes e indicios, o problema a ser investigado €
despertado.

1.2 PROBLEMA

Os contextos mercadoldgicos e académicos problematizados sugerem indicios, evidéncias e
lacunas que instigam novos horizontes para as pesquisas em Sl. Observou-se que o uso da Tl
tem sido considerado imprescindivel para a realizacdo dos objetivos das organizacfes. As
mudangas inerentes ao ambiente organizacional tém impulsionado a necessidade de prontiddo
para responder as demandas do mercado. A Tl tem se mostrado a facilitadora nessa pronta
resposta. Para isso, tem sido registrado um aumento nos gastos e investimentos, ano apds ano.
Isso tem concentrado esforgos para justificar o volume financeiro direcionado, pois ainda sao
obscuras as relagdes com os resultados no desempenho geral da organizagdo. Uma vantagem
competitiva sustentavel é o horizonte a ser alcangado. As empresas tém buscado um
desempenho superior em Seus processos para atingir esse alvo, mas ainda parecem

inconclusivas as avaliagfes do quanto a Tl pode concretizar tal horizonte. Esse ponto tem
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orientado as pesquisas em considerar o uso da Tl na organizacéo e ndo ela em si. Também,
tem proposto que o resultado desse uso, ou seja, 0 desempenho da Tl € a entrada que pode
proporcionar beneficios aos processos de negocio. Portanto, uma avaliacdo mais adequada
deve ser promovida em nivel de processo em vez de tentar relacdes diretas com o desempenho
geral, que acabam equivocados pela influéncia de outros efeitos. Ao trazer para esse nivel, o
desempenho passa a ser o resultado dos recursos e capacidades relacionados a TIl. Nesse
sentido, as decisGes sobre 0 seu uso passam a ser o ponto de partida para a orquestracéo dessa
base de recursos e capacidades em resposta a turbuléncia do ambiente organizacional. Com
isso, evidencia-se a possibilidade dessas decisfes se constituirem em capacidades que possam
mobilizar a TI para responder a dinamicidade do mercado com a intengdo de promover um
desempenho superior do seu uso para entregar beneficios esperados aos processos de negdcio

e refletir juntamente com outros fatores organizacionais um melhor desempenho geral.

Dessa forma, as evidéncias, indicios e lacunas apresentadas instigam esse trabalho a
investigar:

v Quiais sdo os efeitos das decisdes do uso da TIno seu desempenho?

1.3 OBJETIVOS

Os objetivos delineiam o alinhamento entre o objeto de investigacdo e o problema levantado.
Um deles, mais amplo e geral, que oriente a busca das respostas a questao principal e outros,
menores e mais especificos, que estabelecam etapas concretas para a realizacdo do que se
pretende alcancar. Assim, sdo apresentados nas proximas subsecGes o objetivo geral e 0s

ojetivos especificos.

1.3.1 Objetivo Geral

O estudo tem como principal objetivo verificar o efeito das decisdes do uso da tecnologia da

informagdo como uma capacidade dindmica no desempenho deste uso. No sentido de tentar
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delimitar o seu escopo, procurou-se clarear o que se pretende alcancar e o que ndo seré alvo

de investigagéo.

Assim, verificar remete a acdo de indagar ou examinar a veracidade de, no senso de
averiguar ou investigar, como também de fazer a confirmagéo ou a prova de, no sentido de
corroborar, confirmar ou comprovar (HOUAISS, 2009). O estudo esta centrado em examinar
relacGes entre decisdes do uso da Tl e o desempenho deste uso, averiguando e indagando

sobre elas ou mesmo confirmando suas existéncias, se possivel for.

Referindo-se aos efeitos, o estudo procura destacar a influéncia entre as relacfes existentes
nas decisdes do uso da TI, examinando o efeito resultante. Espera-se, dessa forma, que 0s
relacionamentos possam fornecer evidéncias que corroborem, reajustem ou desconfiem do

que tem sido apresentado na literatura académica e nas préaticas organizacionais.

Para fins do trabalho, as decisdes estudadas refletem as principais pautas que tém sido
investigadas e apresentadas como importantes no ambiente organizacional huma visdo macro
do objeto em estudo, o uso da TI. Portanto, as decisdes do uso da tecnologia da informacao
limitam-se aos atributos de seus recursos e capacidades que possam orientar um resultado
superior deste uso frente a velocidade das transfomracGes organizacionais. Esses atributos
emanam do entendimento sobre trés elementos: recurso, capacidade e capacidade dinamica.
Recurso é entendido sob a perspectiva da visdo baseada em recursos da firma (VBR). E
qualquer elemento fisico, financeiro, humano ou organizacional, desde que seja capaz de
habilitar uma empresa a alcancar e implementar estratégias que resultem na melhoria de sua
eficiéncia e efetividade (BARNEY; CLARK, 2007). Capacidade é vista como uma habilidade
organizacional capaz de arranjar, integrar e implantar recursos valiosos, em combinacdes ou
CO-presenga com outros recursos ou processos, por meio de rotinas complexas de coordenacao
com pessoas (GRANT, 1991; BHARADWAJ, 2000). Capacidade dindmica é definida como a
habilidade de uma organizacao intencionalmente criar, estender ou reconfigurar sua base de
recursos em nivel de processo (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; HELFAT et al., 2007;
TEECE, 2007). As capacidades dindmicas, por sua vez, de acordo com Teece, Pisano e Shuen
(1997) trazem como caracteristicas (1) perceber e apontar oportunidades e ameacas, (2)
agarrar as oportunidades e (3) manter competitividade por meio da melhoria, combinacdo,
protecdo e quando necessério, reconfiguracdo dos ativos do negocio da empresa tangiveis e

intangiveis, no presente caso, relacionados a TI. Elas também, destacam Helfat et al. (2007),
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pressupdem duas funcGes com respeito a base de recursos de uma organizagdo: busca e
selecdo (incluindo criacdo de recurso) e implementacdo. Portanto, esse é 0 escopo que estd
por tras do entendimento sobre decisdes do uso da tecnologia da informacdo como

capacidade dinamica.

Por fim, o desempenho deste uso (subentende-se: desempenho do uso da TI) pode ser
considerado em dois aspectos. O primeiro envolve a questdo da percep¢do quanto ao
desempenho. Isso significa que os efeitos serdo avaliados a partir da percepcdo sobre a
realidade subjetiva. O segundo aspecto trata essa realidade por pardmetros que possam
promover alguma vantagem ao desempenho do uso da TI. Essa intencionalidade se apropria
da serventia proposta pela visdo baseada em recursos, carente ainda de operacionalizacdo de
seus atributos (BARNEY; CLARK, 2007) e que procura encontrar nesse estudo uma forma de

verificacéo.

Uma vez delineado o escopo desse objetivo, seguem a¢des mais especificas no sentido de
estabelecer o alcance e realizar o propdsito pretendido. Sdo passos que decompdem o objetivo

geral ao mesmo tempo que tornam claras as etapas a serem realizadas na pesquisa.

1.3.2 Objetivos Especificos

No intuito de realizar o objetivo maior, as seguintes aces procuram estabelecer o alcance do
estudo através de etapas mais concretas e delimitadas. Tais acfes sdo 0s objetivos especificos
que sinalizam o caminho que sera percorrido na investigacao. Eles se propdem a:

v' Categorizar os principais recursos e capacidades de TI nas decisdes do seu uso;

v Refletir atributos de uma capacidade dindmica nessas decisdes;

v Desenvolver uma estrutura de relacionamento entre as decisdes do uso da T como uma

capacidade dinamica e seu desempenho;
v’ Testar os efeitos das relagdes dessa estrutura; e
v Analisar a intensidade desses efeitos.

Os objetivos especificos procuram atender, em cada etapa, partes que em conjunto realizam o

objetivo maior do estudo. Eles também estdo alinhados as questfes especificas que permeiam
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essas etapas e se relacionam diretamente com a problemética do estudo. Tais questdes de

pesquisa séo apresentadas na secéo seguinte.

1.4 QUESTOES DA PESQUISA

Avancando na investigacao, as questdes da pesquisa procuram atender quanto a realizacdo do
conjunto de objetivos especificos e, com isso, responder o problema que envolve o estudo.
Elas também se propdem a conduzir a investigacdo ao longo do trabalho orientando sua
estratégia de pesquisa. Com esse direcionamento, elas procuram responder:

v" Quais sdo as principais decisdes do uso da Tl para um comportamento aderente e
adequado as necessidades de negdcio nas organizacdes?

v Quais sdo os atributos dos recursos e capacidades da Tl que devam ser considerados
nas decisdes de seu uso para refletir uma capacidade dindmica?

v Quais sdo os atributos favoraveis a obtencdo de vantagem competitiva baseada em
recursos que devam ser considerados para avaliar a percepc¢ao quanto ao desempenho
dousodaTI?

v Que modelo pode ser estruturado para relacionar as decisdes do uso da Tl como uma
capacidade dindmica ao desempenho deste uso?

v Quiais sdo os efeitos obtidos nas relaces desse modelo?

v Qual é a representatividade dos efeitos das decisdes do uso da TI como uma capacidade

dindmica no seu desempenho?
Uma vez estabelecidos o horizonte a que se pretende alcancar, as acdes a serem realizadas e

0s questionamentos motivadores da investigacdo, é importante destacar as razles que

justificam a investigacao e fundamentam a necessidade do estudo.

1.5 JUSTIFICATIVA

A partir do quadro tematico apresentado e da intencéo de realizacdo dos objetivos orientados

pelas questdes de pesquisa, trés dimensdes semeiam e justificam o problema a ser investigado.
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A primeira aponta a relevancia do estudo no &mbito social e mercadoldgico, a segunda
destaca a importéncia da construgdo que o trabalho oferece a ciéncia na sua esfera académica
e a terceira justifica o estudo pelo anseio pessoal do pesquisador em sua trajetdria

profissional.

Do ponto de vista para as préaticas profissionais, que contribuem para a dimensdo social e
mercadologica, poucas duvidas restam quanto a crescente e indispensavel necessidade da TI
as operacOes das organizacOes dia ap6s dia. O fundamento dessa importancia encontra sua
base sustentada por algumas raizes. A primeira delas justifica-se pelos gastos e investimentos
nessa area que resultam de novas necessidades para atender ao mercado. Foi visto que o grau
de informatizacdo tem crescido na sociedade e, portanto, nas organizacfes. A busca por novos
canais de relacionamentos comerciais tem taxas crescentes entre relacdes eletrdnicas nos
negécios. Eles dependem da evolucdo da tecnologia de informacdo além da infra-estrutura
que esta por tras. A continua busca pela melhoria da eficiéncia e efetividade nos processos de
negocio. Novos paradigmas, como agilidade organizacional e flexibilidade que séo
pressionados pelo mercado e encontram na Tl o aliado para sua realizacdo. As decisdes que
sdo tomadas a toda hora na busca por alguma vantagem no desempenho. A isso se soma 0
grau de importancia da Tl na visdo dos executivos, tanto de Tl quanto de negdcio,
convencidos em sua maior parte que os investimentos nessa area tém criado valor para suas
organizacOes. Essas razdes sdo consistentes com a necessidade presente e futura nas

organizac0es, justificando a relevancia do estudo na dimenséo socio-mercadoldgica.

A dimensdo académica se justifica pelo seu interesse em estudos que explorem as
contribuicdes téoricas até entdo desenvolvidas e suas aplicacdes ao contexto pratico. Nesse
sentido, tem-se evidenciado que a literatura pouco tem explorado o tema envolvendo as
decisdes do uso da Tl e o desempenho desse uso como entrada dos processos de negdcio que
refletem no desempenho geral. E mais, essa abordagem sendo realizada sob a perspectiva da
visdo baseada em recursos da firma e das capacidades dindmicas organizacionais. 1sso
constitui-se numa lacuna que vem sendo pontuada muito recentemente na literatura de Sl
mundialmente e praticamente vazia no contexto das organizacdes brasileiras. Espera-se com
isso promover a relevancia e o rigor no envolvimentodesses assuntos como uma contribuicéo
tedrica para a academia, a0 mesmo tempo que justifica o estudo desses elementos em
conjunto. No Brasil, tem-se procurado esforcos para a melhoria do binémio relevancia-rigor

nas pesquisas. Registrou-se no pais, no periodo de 1990 a 2003, um aumento de pesquisas que
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tratam da Administracdo da Informacéo direcionado ao impacto dos Sistemas de Informagéo
nos processos de negocios e nas organizagdes, justificando-se através dos indices de gastos e
investimentos observados nessa area (HOPPEN; MEIRELLES; 2005). Tal alinhamento entre
a relevancia e o rigor, aproximando a realidade pratica a teoria e vice-versa, é o desafio que
alimenta o presente trabalho e constitui-se na sua justificativa académica em busca do

desenvolvimento e melhoria da qualidade das pesquisas.

Finalizando as justificativas nas quais se embasam a investigacdo, estd o interesse do
pesquisador pelo assunto para a continuidade do seu desenvolvimento profissional e como o

inicio de uma realizacdo maior e pessoal.

1.6 CONTRIBUICOES ESPERADAS

Espera-se com o presente estudo contribuir, no dominio substantivo, com evidéncias para o
entendimento do valor da T1, a partir da lacuna pouco explorada na literatura de Sl, ao avaliar
as relacdes entre as decisdes do uso da Tl como uma capacidade dindmica e o desempenho
deste uso. No dominio tedrico, ele procura explorar o assunto sob os panos de fundo das
capacidades dinamicas e da visdo baseada em recursos. E, sem maiores pretensdes, o estudo
orienta seu enquadramento no dominio metodol6gico através de uma aplicacdo quantitativa

multivariada na validacdo de construtos da TI.

Espera-se com o estudo contribuir, nos dominios mencionados, com 0 processo académico e
social. Para que isso ocorra, Whetten (1989) destaca que as contribuicdes devam levantar
conceitos, construtos e variaveis que possam explanar o problema da pesquisa, relacionando-
0s e procurando justificar esses relacionamentos assim como as perspectivas levantadas para a

investigacao.

Pretende-se, também, colaborar com a consolidacdo da teoria da VBR e da abordagem das
capacidades dinamicas estendendo oportunidades para pesquisas futuras que apontem novas
correntes de exploracdo envolvendo esses tratamentos teoricos e a area de SI. Ainda no campo

da teoria, porém no enquadramento do metodo, procura-se contribuir com a aplicagdo de
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técnicas multivariadas que possam revelar um mapeamento das relacdes entre as diversas

variaveis envolvidas nas capacidades dindmicas da T1 e nas decisdes de seu uso.

A contribuicdo a pratica profissional € esperada através da elucidacdo dos efeitos provocados
pelas decisdes do uso da Tl sobre seu desempenho levando-se em consideragdo aspectos que
definem o contexto organizacional quanto a intensidade da concorréncia, do mercado e das
mudangas, ou seja, em relacdo as transformacdes do ambiente. Com isso, espera-se contribuir
para as praticas profissionais com elementos que devam ser considerados na tomada de
decisdo do uso da TI que promovam a reducdo de custos através do realinhamento,
racionalizacdo e otimizacdo dos gastos e investimentos nessa area, além do atendimento as
necessidades internas e externas do negocio, a prospec¢do da capacidade futura para atender o
mercado e expandi-lo. Adicionalmente, essa decisdo deve levar a prontiddo e a velocidade
com que a organizagdo rearranja seus recursos de Tl para responder as volatilidades do
ambiente de negdcio, e a inovacdo com o uso intensivo dos recursos e capacidades da T para
obtencdo de um desempenho superior frente ao mercado. Ainda nesse sentido, espera-se

oferecer uma estrutura referencial para a préatica nas decisdes do uso da TI.

Por fim, espera-se contribuir com o entendimento de avaliar o uso da Tl n&o por si, mas por
sua relacdo com outros recursos organizacionais. Dessa forma, caminhar na diregdo de uma

mensuracdo mais adequada quanto ao valor da T1 e seu papel nas organizagdes.

Para alcancar essas contribuicdes, o estudo estd dividido em capitulos da seguinte forma. O
capitulo 2 trata da Revisdo da Literatura. O capitulo 3 operacionaliza o estudo em sua
Metodologia. O capitulo 4 analisa os Resultados obtidos, discutindo-os. O capitulo 5 em sua
Concluséo encerra o trabalho apresentando suas contribuicdes, limitacbes e apontamentos

futuros.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Os principais objetivos a serem alcancados na revisdo da literatura, esclarecem Webster e
Watson (2002), sdo verificar a pertinéncia do tema escolhido, alinhar o enfoque do trabalho,
direcionar o desenho da pesquisa e as questdes a serem investigadas e, assim, promover o
rumo para uma escolha pertinente e adequada da metodologia a ser utilizada. Tais autores,
também, anotam que esta etapa do estudo procura fundamentacdo para avancar no
conhecimento, facilitar o desenvolvimento de teorias e revelar onde a pesquisa se faz
necessaria. E reforcam que a contribuicdo conceitual se propGe a estender o arcabouco teérico
existente, buscando adicionar nova perspectiva tedrica. Assim, a estrutura da presente revisao

estad centrada nos conceitos tedricos, recomendamos autores para uma adequada revisao.

Procurando seguir um eixo temporal na apresentacdodos esfor¢os em direcdo aos estudos da
tecnologia da informacdo, a visita a literatura procurou se apoiar em diversas contribuicdes
teoricas relevantes ao desenvolvimento da area de Sistemas de Informacdo no tocante ao
ambiente das organizages e numa perspectiva de gestdo. Como objeto de estudo, a Tl tem
sido tratada nos diferentes niveis organizacionais. O direcionamento dado as pesquisas nessa
area tém buscado, além do conhecimento, a compreensdo do seu uso para promover uma
posicdo competitiva sustentavel e entender o impacto organizacional causado. Dessa forma, o
estudo da TI ndo se restringe a seus componentes, mas a todos os elementos quer sejam

habilitados ou ndo por ela, quer estejam diretos ou indiretamente envolvidos.

A revisdo da literatura é apresentada em dois principais topicos.O primeiro, chamado de
Fundamentacdo Tedrica, trata do alicerce tedrico sobre o qual o estudo esta assentado
proporcionando ao mesmo o rigor cientifico das teorias envolvidas. O segundo, denominado
Desenvolvimento Teorico, movimenta as composicdes que estabelecem as questdes de

pesquisa com as hipoteses levantadas e apresenta o modelo teérico adotado na investigacao.

O tdpico de Fundamentacdo Teorica divide-se em duas sec¢des: Teorias para o Estudo e
Tecnologia da Informacgéo nas Organizac6es. Nas Teorias para o Estudo séo apresentadas as
teorias que versam sobre a Visdo Baseada em Recursos da Firma (VBR), as Capacidades
Dinamicas e os efeitos de Complementaridade e Moderacdo dos recursos, capacidades e

ambiente organizacionais. Na secdo de Tecnologia da Informacdo nas OrganizacGes, séo
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revisitados os palcos mais destacados em que se desenvolvem agdes quanto ao uso da Tl e o
cenario das principais decisfes para 0 seu comportamento desejado nas organiza¢Ges.No
topico de Desenvolvimento Teorico, 0s conceitos sdo articulados resultando nas hipoteses a

serem investigadas e procurando avancar com as pesquisas na area de Sl.

G =
. 2
REVISAO DA LITERATURA
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Figura 1: Estrutura da revisdo da literatura.
Fonte: Elaborag&o propria.

A estrutura da revisdo da literatura pode ser vista naFigura 1. Seus tdpicos e se¢des procuram
apresentar dialogos convergentes, divergentes e complementares entre os autores, bem como
perspectivas e lentes distintas, por vezes, sobre 0 mesmo conceito. Dessa forma, como

objetivo adicional, esse capitulo procura enriquecer de forma multidisciplinar o assunto.

2.1 FUNDAMENTACAO TEORICA

O topico de Fundamentacdo Tedrica pode ser visto como um passo em direcdo ao
desenvolvimento de contribuicbes a ciéncia no nivel substantivo-tedrico. E nele que as

principais teorias sdo apresentadas para respaldar a pesquisa com o rigor teorico-cientifico.
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Saovistos 0s argumentos, premissas e principios das contribui¢fes tedricas abordadas;sao
identificadas as caracteristicas e atributos dos conceitos; sdo definidos e conceitualizados os
construtos; é exemplificada a teoria através de sua aplicacdo direta em diversos contextos; séo

discutidos o escopo e as lacunas das teorias.

Cabe, portanto, questinamentos quanto aoproprioalcance e consisténcia do fundo tedrico que
sera visto. E isso é bom e til na medida em que pode ocorrer criticismos devido as diferentes
lentes sob as quais uma teoria € posta a prova, seja corroborando-a ou retificando-a. Certo €,
ao menos, a contribuicdo para um melhor entendimento das teorias. Adicionalmente,
condicBes de contorno espacgo-temporais sdo apresentadas através dos exemplos que, por sua
vez, também testam a validade das teorias. Espera-se,com isso, contribuir com a area de Sl,
voltada a ciéncia social aplicada e aos estudos das organizacdes. O tdpico estd dividido em
duas secOes: Teorias para 0 Estudo e Tecnologia da Informagéo nas Organizagdes. A
primeira se¢do procura apresentar teorias, relevantes e reconhecidas, que vem sendo
consolidadas com robustez em diversas areas de ciéncia. E que os estudos de Sl tém se
apropriado de algumas delas para conduzir seu desenvolvimento. A segunda secdo trata
especificamente da tecnologia da informacdo como sujeito e objeto no cenério das

organizagOes em suas diversas dimensoes.

2.1.1 Teorias para o Estudo

As teorias para o estudo tém a funcdo, neste trabalho, de oferecer uma visdo da
fundamentacdo teorica envolvida no trabalho. Procura-se apresentar as premissas, conceitos,
definicBes, caracteristicas, alcance, restricdes e papel na evolugdo da area de desenvolvimento
de cada teoria. A ciéncia tem ampliado seu desenvolvimento, também, através das relacGes e
aplicacdes das teorias em areas ndo especificamente onde se desenvolveram. Nesta secdo,
busca-se apresentar a evolugéo e aplicacio dos fundamentos tedricosna area de SI. E comum
essa apropriacao e €, por meio dela, que as teorias caminham em sua consolidacéo, inclusive
despertando novas abordagens. Sdo tratadas aqui a teoria baseada em recursos da firma
(VBR), a abordagem tedrica das capacidades dindmicas e a importancia dos efeitos da
complementaridade e moderagdo como aspectos que resurgiram de abordagens teoricas

anteriores.
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2.1.1.1 A Visao Baseada em Recursos da Firma

A obtencdo de algo subtende sua apropriacdo. E essa conduz a ideia de propriedade. Por um
lado, propriedade revela caracteristica, atributo, ou aquilo que lhe é préprio, mas também
destaca a percepcdo de posse, 0 estado de ter. Sobre o que lhe é préprio ninguém pode ter a
propriedade. Resta-nos tentar possui-lo porque isso é possivel de ser. Assim, € a vantagem
competitiva. Uma busca sempre pertinente e incessante, seja, por exemplo, na literatura de
gerenciamento estratégico (BARNEY, 1991), seja nas areas de sistemas de informacéo
(WADE; HULLAND, 2004). Certo é que 0 assunto esta presente, principalmente, nas
ciéncias administrativas e econdmicas. Essa presenca alimenta o desejo de entender como

possui-la.

A Visdo Baseada em Recursos da Firma

A Visdo Baseada em Recursos da Firma tem apoiado amplamente estudos em diversas areas
da ciéncia, tornando-se um importante pano de fundo para o entendimento da vantagem
competitiva nas organizacGes. Seu rigor e relevancia tém sido testados ao longo das duas
ultimas décadas desde sua formalizacdo conceitual por Barney (1991) ao remontar estudos
anteriores das ciéncias econdémicas e do gerenciamento estratégico de relevante contribuicéo
ao seu trabalho, tais como, Schumpeter (1934), Penrose (1958), Mintzberg (1978), Wernerfelt
(1984) e Rumelt (1984), citados'’em Barney e Clark (2007), entre outros.

Barney e Clark (2007) categorizam os recursos de uma firma como:
v" Recursos de capital fisico,que incluem a tecnologia fisica usada, uma planta e

equipamento, localizacdo geografica e acesso de matéria-prima;

10 Os estudos partiram dessas referéncias: SHUMPETER, J. The TheoryofEconomicDevelopment. Cambridge:
Harvard University Press, 1934. PENROSE, E. T. The Theory of the Growth of the Firm. New York: John Wiley
& Sons, 1959. MINTZBERG, H. Patterns in Strategy Formation. Management Science, v.24, n.9, p.934-948,
1978. WERNERFELT, B. A Resource-based View of the Firm. Strategic Management Journal, v.5, n.2,
p.171-180, 1984. RUMELT, R. Towards a Strategic Theory of the Firm. In: LAMB, R. (Ed.). Competitive
Strategic Management. Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall, 1984. p. 556-570.
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v Recursos de capital financeiro,que incluem o demonstrativo de receitas e despesas de
uma empresa;

v" Recursos de capital humano,que incluem treinamento, experiéncia, julgamento,
inteligéncia, relacionamentos e percepcdes (insights) de gerentes e colaboradoes de
uma empresa; e

v" Recursos de capital organizacional,que incluem cultura, estruturas formais e informais,
reputacdo no mercado e relagbes informais entre grupos dentro da empresa e entre

empresas.

Dessa forma, o termo “recurso da firma”, na perspectiva da VBR, trata apenas dos recursos
de quaisquer das categorias anteriores que “possam habilitar uma empresa a alcancar e
implementar estratégias que melhorem sua eficiéncia e efetividade”, definem Barney e Clark
(2007).

Barney (1991) argumenta que a obtencdo de uma vantagem competitiva sustentavel (VCS) é
determinada por alguns dos recursos da firma que apresentam certas caracteristicas.Nesse
sentido, ele destaca que recursos com potencial para gerar vantagem competitiva sustentada
apresentam quatro atributos: ovalor, a raridade, a imitabilidade imperfeita e a nao
substitutabilidade. O valor de um recurso esta em sua capacidade de explorar oportunidades
e/ou neutralizar ameacas no ambiente da empresa. Sua raridade significa que ele dever ser
raro entre a concorréncia atual e potencial de uma empresa.Ele éimperfeitamente
imitavelquando as demais empresas tém dificuldade para copia-lo. E, por fim, ele é nédo
substituivel na medida em que ndo pode haver substitutos estratégicos equivalentes para esse

recurso que seja valioso, raro ou imperfeitamente imitavel.

Essas caracteristicas dos recursos advém de duas premissas que, juntas, estabelecem o0s
principios da visdo baseada em recursos:heterogeneidade e imobilidade. A heterogeneidade
do recurso, conforme Barney e Clark (2007), pressupde que 0S recursos e capacidades
possuidos pelas empresas concorrentes entre si podem diferir. Esse principio é atendido
quando apenas a empresa possui 0 recurso atualmente em relacdo aos concorrentes. A
imobilidade do recurso estabelece que essas diferencas de recursos e capacidades entre 0s
concorrentes podem ser de longa duragdo e ocorre quando uma empresa enfrenta uma

desvantagem de custo em obté-los, desenvolvé-los e usa-los quando comparado ao
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concorrente. As relacbGes entre os atributos dos recursos, suas premissas e a vantagem

competitiva sustentavel podem ser vistas naFigura 2.

'1 . Valor

Heterogeneidade | 2. Raridade ‘ ‘
46 Rectlr<0 da Eitma 3. Imitagao Imperfeita Vantagem
*Dependente da historia Competitiva
iinobilidade *Ambiguidade causal Sustentada
I 46 Recillso @1 Fifna *Complexidade social ‘ (VCS)

e ‘ 4. Organizago \ J

Figura 2: O Relacionamento entre atributos do recurso e a vantagem competitiva sustentada.
Fonte: Adaptado de Barney e Clark, 2007, p.69.

Anteriormente, Porter e Millar (1985) apontaram que a obtencdo de vantagem competitiva
ocorre por meio da realizacdo de atividades de valor a baixo custo ou de forma diferente e que
leve a um preco maior. Ou seja, tal vantagem é alcancada por meio do aumento da
disponibilidade para pagar por um produto ou servigo. Essas atividades sdo divididas entre as
chamadas atividades primarias e atividades de apoio. As primeiras sao aquelas envolvidas na
criacdo fisica do produtos, sua divulgacdo e entrega aos compradores, assim como seu suporte
e servicos pés-venda. O segundo grupo sdo as que fornecem as entradas e infra-estruturas que
permitem a realizacdo das atividades primarias. De acordo com os autores, as atividades de
valor sdo interdependentes e conectadas através de elos de ligacdo formando a cadeia de valor
de uma empresa e acrescentam que tais elos também criam interdependéncias entre cadeias de
valores diferentes. Eles destacam que o gerenciamento cuidadoso e a exploracdo desses elos
de ligacdo constituem uma poderosa fonte de vantagem competitiva, justificando em razédo da
dificuldade que os concorrentes tém de percebé-los, desenvolvé-los ou copia-los e de resolver
os trade-offs que provocam nas atividades de valor. Alem disso, eles defendem que a Tl ndo
apenas tem afetado a forma como as atividades individuais sdo realizadas, mas, também, tem
aumentado a habilidade para exploracéo e criacdo de elos de ligagéo, tanto dentro quanto fora
da empresa. Isso permitea empresa a coordenacdo de suas a¢Ges mais integradamente com

aquelas de seus compradores e fornecedores.
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Uma revisita na abordagem tedrica da visdo baseada em recurso, dez anos apos o trabalho
seminal em 1991, levou Barney, Wright e Ketchen Jr. (2001) a apontarem o uso da VBR em
diversas areas, destacando-se gerenciamento de recursos humanos, economia e finangas,
empreendedorismo, marketing e negdcios internacionais dentre outras. Nesse periodo, novas
areas de interesses também recorreram a teoria inflamando debates para exploragcdo em
pesquisas futuras que envolvessem recursos, capacidades dindmicas, conhecimento,
governancga corporativa, ambiente institucional além de outras que tomavam o férum do
periodo, tais como comportamento organizacional, ética e responsabilidade social corporativa

e gerenciamento de sistemas de informagé&o.

Posteriormente, Wade e Hulland (2004) revisaram a relacdo entre a VBR e sua aplicacdo na
area de Sl. Eles destacam a evolucgdo dos atributos especificos dos recursos em dois instantes,
ex-ante e ex-post a competicdo. No primeiro instante, enquadram-se as especificidades
relacionadas ao valor, a raridade e a apropriabilidade dos recursos. O segundo momento
envolve as qualidades especificas de imitabilidade, substitutabilidade e mobilidade dos
recursos. Isso tem ajudado a esclarecer o papel dos atributos dos recursos conforme pode ser

visto na Figura 3.

' \
Limites ex ante Limites ex post
a competicao ! a competicao
Uso produtivo dos ' » : E sustentada ao longo do
recursos da empresa tant : tempo por meio de...
«Valoroso antagem .  Imitabilidade imperfeita
«Raro Conduze,, competitiva Que... « Néo substitutabilidade
« Apropriavel decurto prazo ! « Mobiliclade
|
1
. Tempo
1 »
AN J

Figura 3: A visdo baseada em recursos ao longo do tempo.
Fonte: Adaptado de Wade e Hulland, 2004, p.119.

Haja vista, a natureza a que se prop6e a VBR, a literatura de SI tem se apropriado dela ao
longo dos anos apontando a importancia e contribuicdo dessa abordagem tedrica ao
desenvolvimento da area (CLEMONS; ROW, 1991; MATA; FUERST; BARNEY, 1995;
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POWELL; DENT-MICALLEF, 1997, BHARADWAJ, 2000; WADE; HULLAND, 2004,
MELVILLE; KRAEMER; GURBAXANI, 2004).

A Visdo Baseada em Recursos e a Tecnologia da Informacéo

O despertar do interesse da VBR nos estudos de Sl foi motivado, principalmente, pela
tentativa de explicar as relacbes entre a tecnologia da informacdo e o desempenho
empresarial, dentre outras razbes, face as justificativas para 0s crescentes gastos e
investimentos realizados nessa area. Por exemplo, Gold, Malhotra e Segars (2001)
consideram a T1 como uma parte da infra-estrutura organizacional que leva ao desempenho da
firma.lsso é feito, segundo os autores, através do uso da Tl para o gerenciamento do
conhecimento a partir da visdo de recursos de valor. Eles apontam que a efetividade
organizacional estd relacionadaa dois aspectos envolvendo a TI. O primeiro trata
dascapacidades essenciais de infra-estrutura. Elas resultam da tecnologia, estrutura e cultura
da organizacdo. O segundo aspecto esta relacionadoaos processos de conhecimento, que
derivam de uma arquitetura de processos de aquisi¢do, conversdo, aplicacdo e protecdode
conhecimento. O resultado é um intenso e continuo gasto e investimento em Tl como recurso
organizacional na realizacdo dos objetivos da organizacdo e um esperado desempenho
positivo. Os esforcos no entendimento desse relacionamento (PORTER; MILLAR, 1985;
CLEMONS; WEBER, 1990) tiveram uma nova perspectiva com a visdo baseada em recursos
(MATA; FUERST; BARNEY, 1995; BHARADWAJ, 2000; WADE; HULLAND, 2004). Por
exemplo, Wade e Hulland (2004) revisam tal tendéncia do uso da VBR como suporte tedrico
aos estudos na area de Sl desde 1990. Eles destacam trés beneficios dessa perspectiva aos
pesquisadores de Sl: (1) a facilidade de especificagdo de recursos de Sl na forma de um
conjunto de atributos, a partir dos quais (2) esses recursos podem ser comparados entre si e
com outros ndo afins, além de (3) promover uma ligagdo clara entre recursos e vantagem
competitiva sustentada, fornecendo uma maneira util pra medir o valor estratégico dos

recursos de Sl.

Considerando a possibilidade de comparacéo entre os recursos, inclusive de TI, proporcionada
pela VBR, Clemons e Row (1991) argumentam que as capacidades relacionadas a Tl para

obtengdo de vantagem competitiva podem ser analisadas atraves dos tracos observados nas
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interagBes dela com outros recursos organizacionais. Eles destacam que os beneficios
resultantes do uso inovador da Tl sdo melhores quando explora recursos Unicos da empresa
atribuindo-lhes valor. Esse pode ser obtido através da reducdo de custos de integracdo e
coordenacao de suas atividades econdmicas de forma que 0s concorrentes ndo consigam se
beneficiar completamente da imitacdo. Dessa forma, apoiados na VBR, eles exploram o valor
por meio de dois tipos basicos de interacbes da TI: (1) interacGes verticais que envolvem o
fluxo de bens, servigos e informacéo ao longo de uma Unica cadeia de valor, e (2) interagdes
horizontais que coordenam recursos similares e complementares em multiplos mercados.
Com isso, esses autores afirmam que, a partir dessas interacGes, 0s recursos podem ser
explorados verticalmente buscando eficiéncia através da integracdo por meio de vantagens de
escala em recursos-chave e através de outras diferencas Unicas dos recursos da empresa. Esse
estudo de Clemons e Row (1991) representa uma andlise direta da aplicacdo dos principios da
VBR na érea de Sl e marca, de forma relevante, a utilizacdo dessa teoria na respectiva

literatura a partir dos anos de 1990.

Entretanto, uma analise dos atributos da T1 permitiu Mata, Fuerst e Barney (1995) concluirem
que se deve focar menos na Tl em si e mais no processo de organizé-la e gerencia-la na
empresa como possivel fonte de vantagem competitiva. Isso pode ser alcancado, segundo 0s
autores, partindo-se de uma avaliagdo sobre a possibilidade dessa vantagem ser obtida com
um recurso ou capacidade que favorecaa reducdo de custos ou o aumento de receitas, caso
seja explorado ou ndo.E, também, por sua disseminacdo no ramode atuacdo da empresa e sua
condigé@o de imperfeita mobilidade. Esses autores propde um fluxo de questionamentos para
se verificar tal possibilidade, conforme pode ser visto na Figura 4.

E um recurso S E distribuido , Vantagem
ou capacidade ~—>_heterogeneamente na _~—>_ Eimperfeitamente _—> Competitiva
valoroso? concorréncia? movel? Sustentavel
}" " Il
Desvantagem Paridade C\f)amntae%ﬁwa
Competitiva Competitiva PEL)
Temporaria

Figura 4: Modelo baseado em recurso para vantagem competitiva.
Fonte: Adaptado de Mata, Fuerst e Barney, 1995, p.494.
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Um aspecto de destaque neste fluxo € quanto a paridade competitiva. Uma situacdo que
parece se aproximar mais da realidade atual das organizagdes. O principal motivo é o fato de
muitos concorrentes possuirem 0s mesmos recursos e capacidades sendo, dessa forma,

distribuidos com uma certa homogeneidade, conforme apontam os autores.

Nessa direcdo, Ross, Beath e Goodhue (1996) afirmam que os atributos de valor e
imitabilidade imperfeita de uma capacidade de Tl em uma empresa dependem (1) do ativo
humano representado pela direcdo de TI que consistentemente decide sobre problemas e
oportunidades de negdcio através da Tl, (2) do ativo de tecnologia que envolve as plataformas
de bases de dados compartilnaveis e (3) do ativo de relacionamento composto pelas
habilidades de relacionar a Tl e seus clientes, através de muatua confianca e respeito, e
comunicar, coordenar ou negociar de forma rapida e efetiva. Esses trés fatores sdo chamados
pelos autores como ativos de TI. Dessa forma, a partir das condi¢6es alcancadas em cada uma
das caracteristicas, os ativos de TI entregam valor ao neg6cio provocando impacto nos

processos de planejamento, entrega e operagdes, e suporte da T1 na empresa.

Alguns estudos,também, tém procurado relacionar as capacidades de Tl ao desempenho
organizacional. Armstrong e Sambamurthy (1999) destacam o efeito da lideranca e da infra-
estrutura de TI sobre sua assimilagdo nas organizagOes na tentativa de promover melhorias
nos resultados gerais. Rockart, Earl e Ross (1996) sugerem que o papel dos executivos de T1 é
concentrar seus esforcos em responsabilidades com valor superior, tais como orientar 0s
gerentes na identificacdo de oportunidades estratégicas ou o desenvolvimento de uma sélida
infra-estrutura para que se possa alcancar um melhor desempenho.Ross, Beath e Goodhue
(1996) argumentam a necessidade de desenvolver um forte recurso humano de TI, uma base
de TI reutilizavel e um forte relacionamento de parceria capazes de promover desempenho
superior a longo prazo.Entretanto, estudos mais recentes tém sugerido que nessas
relagBesalguns efeitos devam ser considerados. Por exemplo, Santhanam e Hartono (2003)
lembram que a robustez dessa relacdosé pode ser alcangada isolando o efeito halo advindo do
desempenho financeiro ao longo do tempo. Ravichandran e Lertwongsatien (2005) examina o
efeito da complementaridade mostrando que o uso efetivo da TI para suportar e melhorar as
competéncias essenciaisde uma firma, isto €, aquelas relacionadas as atividades-chave do

negocio,afeta seu desempenho.
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Mais recentemente, Barney e Clark (2007) argumentam que a Tl adiciona valor a organizacdo
em Vérias circunstancias. Entretanto, eles ressalvam que se deve ter atencdo quanto ao
significado de adicdo de valor pela TI. Por exemplo, a Tl pode adicionar valor reduzindo
custo ou aumentando a receita. Ela pode tambémadicionar valor sendo uma fonte de
vantagem competitiva sustentvel para a empresa.E importante saber diferenciar essas
situacOes,sublinnam os autores.Para isso, eles destacam cinco aspectosque possibilitam a
condicdo de adicdo de valor da TI como fonte de vantagem competitiva: (1) custo de troca
pelo consumidor, (2) acesso ao capital, (3) tecnologia proprietaria, (4) habilidades técnicas
de Tl e (5) habilidades gerenciais de Tl. De acordo com 0s autores, esse Ultimoaspecto seria
possivelmente, pela I6gica da visdo baseada em recursos, o Unico a configurar o valor da Tl

como fonte de vantagem competitiva sustentavel.

Por outro lado, Wade e Hulland (2004) lembram que a VBR, conforme conceitualizada, tem
limitacbes nos estudos de sistemas de informacgédo. Isso ocorre porque 0s recursos de Sl
raramente contribuem diretamente com a vantagem competitiva sustentada, sendo necessarios
a competicdo, mas ndo suficientes, como argumentam Clemons e Row (1991). A influéncia
exercida dos recursos de Sl é através de relacBes de complementaridade com outros ativos e
capacidades da empresa. Nessa questdo a VBR ¢ entendida por Wade e Hulland (2004) como

carente de desenvolvimento.

O entendimento quanto a influéncia de outros recursos interagindo com a T1 tem tomado a
pauta dos estudos mais recentes, demonstrando a importancia de se rever os esfor¢os que tém
tentado relaciona-la ao desempenho organizacional POWELL; DENT-MICALLEF, 1997;
RAY; BARNEY; MUHANNA, 2004; MELVILLE; KRAEMER; GURBAXANI, 2004).
Nessa questdo, Kohli e Devaraj (2003) tém verificado que os resultados da Tl no desempenho
geral apresentam erros de procedimentos em sua avaliacdo e na argumentacao. Nesse sentido,
novos estudos tém procurado trazer novas perspectivas. Ray, Barney e Muhanna (2004)
argumentam que se a Tl € utilizada na pratica para realizar 0s processos de negdcio, sua
avaliacdo mais adequada deveria ser orientada nesse nivel. Ou seja, os beneficios da TI
entregues deveriam ser avaliados em nivel de processos para que resultem o melhor
desempenho e, por conseguinte, reflitam no desempenho geral. Dessa forma, pode-se destacar
com mais clareza o desempenho da Tl como entrada nos processos de negdcio, a0 mesmo
tempo em que possibilita o isolamento e a identificagdo dos aspectos que influem no

desempenho daqueles processos.
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Observando as diversas relagdes entre a Tl e 0 ambiente organizacional, Melville, Kraemer e
Gurbaxani (2004) apresentam um modelo integrativo de valor de negdcio da TI, observado
naFigura 5, no qual sugerem que o valor advém de trés dominios: (1) Nivel Focal, (2)

Ambiente Competitivo e (3) Macro Ambiente.
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Figura 5: Modelo de valor de Negécio da TI.
Fonte: Adaptado de Melville, Kraemer e Gurbaxani, 2004, p.293.

Sob a perspectiva da VBR, os autores descrevem que no nivel focal o valor é gerado a partir
de recursos de TI tecnolégicos e humanos, de recursos organizacionais complementares, de
processos de negocio, do desempenho desses processos e do desempenho geral da
organizacdo. No ambiente competitivo as caracteristicas da industria e 0s recursos e processos
de negdcio de parceiros comerciais sdo os atores que contribuem para a geragdo de valor. Por
fim, 0 macro ambiente atua através das caracteristicas do pais, tais como sua infra-estrutura,
educacdo, investimentos em pesquisa e desenvolvimento etc. A partir do modelo, os autores
argumentam que a sinergia entre recursos técnicos e humanos de Tl podem gerar vantagens
competitivas de curto prazo. Entretanto, o grau de complexidade do ambiente organizacional
leva a um contexto contingencial de relacionamentos entre a Tl e outros recursos

organizacionais. Partindo dessa situagcdo complexa, 0s autores argumentam que, ao analisar 0s
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atributos resultantes dessas interagcdes, conduz-se, sob condi¢cdes de raridade, né&o
substitutabilidade e dificuldade de imitacdo, ao aumento das chances de se alcangar uma

vantagem competitiva sustentada.

Eisenhardt e Martin (2000) anotam que aVBR confronta-se com uma condi¢do de contorno
limitante em mercados de alta velocidade, ou seja, mercados volateis em que as respostas as
suas mudancas devem ser rapidas. Nessa situacdo, a duracdo da vantagem competitiva é
inerentemente imprevisivel, pois o tempo é primordial para estratégia cujo imperativo nao é
alavancagem, mas a mudanca. Ou seja, 0s principios da heterogeneidade e imobilidade de
certos recursos e capacidades de uma empresa sao dificeis de serem obtidos nesse imperativo
estratégico, pois eles sdo construidos ao longo do tempo, sugerindo uma certa estaticidade
para obté-los. Essa questdo restritiva da VBR tem sido um dos argumentos preconizadores
dos estudos sobre as capacidades dinamicas organizacionais (TEECE; PISANO; SHUEN,
1997).Partindo da condicdo limitante da VBR, Chan, Shaffer e Snape (2004) apontam duas
principais deficiéncias da teoria. A primeira, segundo os autores, resultaria do pressuposto de
equilibrio estatico implicito na visdo econémica delimitada pela teoria em atender os
requisitos de especificidades dos recursos em um ambiente dindmico e volatil(TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997; WADE; HULLAND, 2004). Essa estaticidade, de acordo com
Teece, Pisano e Shuen (1997), seria uma consequéncia de que para se obter um recurso ou
capacidade com os atributos potencializadores da vantagem competitiva sustentada
(BARNEY; CLARK, 2007) levaria um certo tempo. Dessa forma, cenarios de mudancas
rapidas configurariam uma impossibilidade para talalcance. A persisténcia dessa questdo tem
continuado na literatura mesmo apés Barney (1991) haver esclarecido, desde o principio, que
na VBR a “vantagem competitiva é dita ser suStentada s6 se continuar a existir apos
cessarem os esforcos de copid-/a”, ndo estando ela relacionada a cronologia do periodo de
tempo e, portanto, ndo implicaria que os atributos de valor dos recursos seriam estaticos. Ao
contrario, a prontiddo para responder a turbuléncia ambiental seria, tambeém, fonte de
desenvolvimento dos atributos de valor (BARNEY; CLARK, 2007). A segunda deficiéncia da
VBR apontada por Chan, Shaffer e Snape (2004)é consequéncia do forte enfoque dado aos
atributos dos recursos em contrapartida a quase nula consideracdo ao efeito da
complementaridade e co-especializacdo de recursos (BARUA; LEE; WHINSTON, 1996;
HITT; BRYNJOLFSSON, 1997; WADE; HULLAND, 2004; HELFAT et al., 2007). Isso tem
estimulado o reaparecimento da teoria da complementaridade, inclusive nos estudos de Sl
(POWELL; DENT-MICALLEF, 1997; ZHU, 2004).
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A partir das deficiéncias apontadas, principalmente, quanto as condi¢es de volatilidade e
turbuléncia do ambiente organizacional, Teece, Pisano e Shuen (1997) estenderam os estudos
da VBR resultando na abordagem tedrica das capacidades dinamicas,reforcadaseguidamente
emdiversos trabalhos (EISENHARDT; MARTIN, 2000; WINTER, 2003; HELFAT et al.,
2007; TEECE, 2007; HELFAT; PETERAF, 2009; BARRETO, 2010). Entretanto, a VBR
continua sendo o pano de fundo para explorar a questdo da vantagem competitiva. 1sso porque
suas premissas como fundamento tedrico tém sido reforcadas em suas delimitacbes, mas sem
deixar de preservar seus méritos e sua aplicabilidade. Essa € a estética da beleza por tras da
ciéncia. Cada enquadramento tedrico reluz em sua aplicacdo.As principais estruturas
conceituais apresentadas, os aspectos abordados e a literatura de base sobre a VBR e, também,

em sua intersecdo com a Tl estdo sumarizadas na Tabela 1.

Tabela 1: Estrutura conceitual e aspectos sobre a VBR e sua interse¢do com a TI.

Literatura Estrutura Conceitual Aspectos Abordados
Porter e Millar (1985) Cadeia de Valor Vantagem Competitiva: Atividades primarias e
Atividades de apoio.
Barney (1991) VBR Premissas: Heterogeneidade e Imobilidade do Recurso.

Atributos dos recursos: Valor, Raridade, Imitabilidade
imperfeita, e N&o substitutabilidade.
Vantagem competitiva sustentavel (VCS).

Clemons e Row (1991) Recursos Vantagem Competitiva. Recursos Unicos da empresa.
estratégicos. Valor da TI: InteragBes verticais e horizontais.
Custos de transacéo.

Mata, Fuerst e Barney (1995) VBR Capacidades/Recursos para vantagem competitiva.

Avaliacdo da T1 como fonte de vantagem competitiva.

Ross, Beath e Goodhue (1996)  Valor do negécio. Atributos das capacidades de TI: Humano, Tecnologia e
Relacionamento.

Eisenhardt e Martin (2000) Capacidades Condigéo de contorno da RBV em mercados de alta
Dindmicas. velocidade.
Gold, Malhotra e Segars (2001) VBR Capacidades organizacionais: Efetividade

organizacional, Capacidades essenciais de infra-
estrutura e Processos de conhecimento.

Santhanam e Hartono (2003) VBR Conceito de Capacidade de TI. Diferencial de
desempenho através de capacidades de T1 de ordem
superior. Efeito halo.

Wade e Hulland (2004) VBR Limites a competicdo

Ravichandran e Lertwongsatien VBR Efeito complementar.

(2005)

Barney e Clark (2007) VBR Vantagem competitiva pela T através atributos de valor

da TI: Custo de troca pelo consumidor, Acesso ao
capital, Tecnologia proprietéria, Habilidades técnicas de
TI, e Habilidades gerenciais de TI.

Fonte: Elaboracg&o propria.
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2.1.1.2 Capacidades Dinamicas

As capacidades dinamicas organizacionais foram propostas a partir da discusséo da aplicacédo
de teorias econdmicas orientadas para recursos em condi¢cOes de volatilidade e turbuléncia do
ambiente organizacional (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). A contribui¢do dada pela teoria
baseada em recursos da firma, proposta por Barney (1991), pode ser considerada 0 marco
inicial que orientou a extensdo em direcdo a abordagem das capacidades dinamicas. Elas tém
sido um assunto crescentemente explorado nos estudos em gerenciamento estratégico
(TEECE; PISANO, 2004; AMBROSINI; BOWMAN; COLLIER, 2009; MCKELVIE;
DAVIDSSON, 2009), bem como tém despertado a busca pela natureza de sua evolugdo e
criagdo nas organizacbes (EISENHARDT; MARTIN, 2000; WINTER, 2003; HELFAT;
PETERAF, 2003; HELFAT et al. 2007; TEECE, 2007, BARRETO, 2010; KAY, 2010).
E,com esse mesmo interesse, elas estdosendo aplicadas na area de SI (WADE; HULLAND,
2004; PAVLOU; SAWY, 2006) a partir de discussdes da VBR que inicialmente alimentou
estimulos no esclarecimento do valor da Tl nas organizacdes (MELVILLE; KRAEMER,;
GURBAXANI, 2004).

Capacidades Dindmicas

Teece, Pisano e Shuen (1997) argumentam que a criacdo de valor surge pela identificacdo de
novas oportunidades na empresa e organizacdo deseus processos internos, gerenciais e
tecnoldgicos de forma efetiva, mais do que da propria estratégia em si. Esse valor torna-se
percebido a partir da habilidade de responder com prontidao e efetividadeas necessidades do
mercado. Além disso, somam-se as capacidades de reimplantar competéncias internas e
externas com o objetivo de alcancar vantagem competitiva. Esses apontamentos caracterizam
a idéia que esta por tras das capacidades dindmicas, de acordo com os autores.Eles ainda
destacam que o significado do termo‘“capacidade” enfatiza o papel do gerenciamento
estratégico de adaptacéo, integracao e reconfiguracdo de habilidades organizacionais internas
e externas, como também de recursos e competéncias funcionais apropriados ao ambiente em
mudanga. Enquanto a idéia envolvida no termo “dindmica”se refere a renovagdo de

competéncias e a convergéncia com astransformacdes no ambiente de negaocio.
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A partir do discernimento da composi¢cdo da terminologia empregada para capacidade
dindmica, Teece, Pisano e Shuen (1997, p.517) a definem como "a habilidade de integrar,
construir e reconfigurar competéncias internas e externas para responder a ambientes de
rapidas mudancas”. Com isso, 0s autores procuram justificar a vantagem competitiva
sustentavel e o desempenho superior de uma organizagdo a longo prazo, em ambientes
organizacionais caracterizados pela velocidade de suas transformacfes. Eles sustentam o
argumento de que posi¢cdes competitivas superiores sdo obtidas por empresas que podem
responder rapidamente e efetivamente as mudancas da tecnologia e do mercado, por meio da
coordenacdo e reposicionamento de seus recursos internos e externos. Para Teece (2007), isso
significa que a empresa precisara perceber, dimensionar e transformar ou reconfigurar
capacidades para construir e manter alguma vantagem. Desse entendimento, observa-se que a
concepcao que envolve a nogdo de capacidade dinamica procura adicionar mais poder
explanatorio para a questdo da vantagem competitiva sustentavel. E no sentido dado por essa
noc¢do que as organizagGes podem, como sugere o autor, responder as mudancas de mercado,
alcancar habilidades de inovacgdo, coordenar e reconfigurar suas competéncias continuamente.
Assim, afirma o autor, é sobre esta habilidade coletiva na empresa para permanecer
competitiva que tratam as capacidade dindmicas. Esses fundamentos das capacidades

dindmicas podem ser vistos naFigura 6.

/
. GERENCIAMENTODE
PERCEPCAQ DIMENSIONAMENTO AMEACAS/
OPORTUNIDADES

“— ¢ Sistemas analiticos e ~— ¢ Estruturas organizacionais, ~— ¢+ Alinhamento e realinhamento
capacidades individuais para procedimentos, desenhos e continuos de ativos tangiveis
aprendere perceber, filtrar, incentivos para dimensionar e intangiveis especificos
moldar e calibrar oportunidades
oportunidades

Figura 6: Fundamentos das capacidades dindmicas e desempenho do negécio.
Fonte: Adaptado de Teece, 2007, p.24.

A literatura sobre capacidades dindmicas tém procurado esclarecer o que elas séo de fato e 0

gue ndo sdo (WINTER, 2003), o que as constituem e 0s antecedentes e consequentes para
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uma organizacdo (KAY, 2010). Por exemplo, Jarvenpaa e Leidner (1998) destacam algumas
caracteristicas capazes de gerar capacidades dindmicas nas organizagdes. Eles apontam que
recursos-chave da empresa relacionados a lideranca, tradicdo de independéncia politica,
cultura, fortes redes de relacionamentos, visdo de longo prazo, sinergia, investimentos e
experiéncias de novas tecnologias ou mesmo o uso delas podem resultar nessa geragdo. Os
autores, também, afirmam que as capacidades dindmicas sdo criticas na influéncia de

mudanca interna e externa em ambientes instaveis.

Na busca pela delimitacdo da nocdo de capacidades dinamicas, diversas definicdes tém
surgido na tentativa de poder contribuir para seu melhor entendimento. Ao mesmo tempo em
que essa multiplicidade de visdes e interpretacdes se constituem numa tarefa desafiadora, ela
vai estabelecendo a identidade do conceito como uma contribuicdo tedrica mais robusta e

apropriada dentro de suas condicGes de contorno.

Além da definicdo proposta por Teece, Pisano e Shuen (1997) que revela uma ampla
abrangéncia do conceito, outras procuraram explora-lo mais especificamente através de
caracteristicas préprias do que vem a ser uma capacidade dinamica. Por exemplo, Dosi,
Nelson e Winter (2002) caracterizam as capacidades dindmicas a partir da visdo das
competéncias essenciais de Prahalad e Hamel (1997), afirmando que elas s&o um pacote
identificavel e limitado de competéncias cuja exceléncia estabelece uma posicéo de lideranca
ao longo do tempo de forma mais duradoura. Eisenhardt e Martin (2000) concebem as
capacidades dindmicas na forma de rotinas adaptativas ao mercado, seja esse estavel ou
extremamente dinamico, isto é, recheado de constantes mudancas e necessidade de respostas
rapidas. Para esses autores, as capacidades dinamicas sdo “processos da firma que usam
recursos, especificamente para integrar, reconfigurar, ganhar e liberar outros recursos, para
nivelar e até mesmo criar mudancas de mercado”. Eles apontam, como um exemplo de
extrema importancia e presente no dia-a-dia das empresas: a tomada de decisdo
estratégica.Nela, os executivos empregam suas varias especializagdes e habilidades de
negocio, funcionais e pessoais para fazer as escolhas que moldam a estratégia maior que move
a empresa. Nessa visdo, uma organizacdo pode integrar e recombinar recursos tanto para
reagir aosestimulos de mercado como alcanca-los em busca de alguma vantagem competitiva.
Porém, ainda que a proposta inicial trazida na nogdo das capacidades dinamicas tenha sido
argumentada em cima da condi¢do de ambientes de rdpidas transformactes, Zollo e Winter

(2002) as conceituam como “padrdes aprendidos e estaveis de atividades coletivas através da
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qual a organizacao sistematicamente gera e modifica suas rotinas operantes na busca de
melhoria da efetividade”. Dessa forma, tais pesquisadores percebem uma capacidade
dindmica como o resultado de um conjunto de comportamentos estaveis comprometidos com
0S processos operacionais e sua melhoria. Isso acaba revelando certo grau de estabilidade e
uma aplicacdo ndo apenas em ambientes de respostas rapidas e turbulentos, mas também em
condigdes menos dindmicas domercado. Consolidando ainda mais essa nova percepgao,
Winter (2003) esclarece que as capacidades dindmicas se constituem nas atividades de uma
organiza¢do caracterizadas por “rotinas altamente padronizadas”. Isso proporciona uma
delimitacdo muito importante sobre o conceito. Essas rotinas, portanto, tornam-se distintas e
ndo se caraterizam por solucdes de problemas organizacionais especificos e pontuaiscomo,

por exemplo,tomadas de decisGes corriqueiras ao funcionamento basico das operacdes.

Zahra e George (2002) estendem a abrangéncia da definicdo de Teece, Pisano e Shuen (1997)
e, também, reavaliam as condig¢des de “equilibrio estatico” argumentadas por Eisenhardt e
Martin (2000) sobre a VBR, incorporando a no¢éo de estabilidade nas capacidades dinamicas.
Esses autores combinam estratégia com empreendedorismo argumentando que tendéncia
empreendedora é uma capacidade dindmica para identificar e explorar inovagoes, e isso €
desenvolvido ao longo do tempo e de forma continua. Bhatt e Grover (2005), ao tratar o
conceito de intensidade de aprendizagem da organizacdo, consideram que capacidade
dindmica ¢ algo mais amplo e abrange “a habilidade para buscar, explorar, adquirir,
assimilar e aplicar conhecimento sobre recursos, oportunidades e como recursos podem ser
configurados para explorar oportunidades existentes”. Pavloue Sawy (2006) definem
capacidade dindmica como “processos estratégicos cujo objetivo € moldar competéncias
funcionais”. Ambas, as capacidades dinamicas e as competéncias funcionais, segundo 0s
autores, sdo “compostas por um conjunto de recursos complementares que refletem a
efetividade na execucdo dos processos de negdcio”. Dessa forma, a capacidade dinamica é
relacionada a configuragdo de competéncias funcionais de forma estratégica envolvendo,
portanto, percepcdo do ambiente, geracdo de conhecimento, coordenacdo de atividade e
integracdo de recursos. O papel das capacidades dindmicas em uma organizacdo, segundo
Piccoli e Ives (2005), é explicar “0 processo pelo qual a erosdo da vantagem competitiva
pode ser prevenida, atrasada, limitada ou mesmo revertida pelo reinvestimento e
rejuvenescimento de barreiras a erosdo”. Nesse sentido, de acordo com os autores, as
capacidades dinamicas compreendem aprendizagem organizacional e acumulagéo de estoque

de ativo.
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Mais recentemente, tem-se procurado um tratamento das capacidades dindmicas como uma
teoria, procurando afasta-la de associacdes condicionadas, por exemplo, a alguma vantagem
ou desempenho superior (HELFAT et al., 2007; MENON; MOHANTY, 2008). Nessa
direcdo, Helfat et al. (2007) definem uma capacidade dindmica como a "a capacidade de uma
organizacgdo proposidamente criar, estender e modificar sua base de recursos"” que incluem
ativos tangiveis, intangiveis e humanos, chamados de recursos, bem como as capacidades
apropriadas, controladas e acessadas preferencialmente pela organizacdo.Essa definicdo
destaca alguns entendimentos quanto as caracteristicas das capacidades dinamicas. Segundo
0s autores, o termo "capacidade" estd associado apenas a alguma habilidade minima para
realizar tarefas independente da qualidade de seu resultado e ndo implica, necessariamente, no
seu uso. Porém o fato de nédo utiliza-la deprecia seu desempenho, podendo inclusive perdé-la.
O termo "propositadamente™ indica um grau minimo de intencionalidade capaz de diferenciar
da sorte ou acaso, como também de distiguir das rotinas automaticas ao funcionamento das
operacOes basicas da organizacdo. Observa-se que ndo ha uma relacdo direta estabelecida
entre as capacidades dinamicas e a obtencdo de vantagem competitiva ou desempenho
superior, desvinculando da idéia incialmente proposta. Desde sua proposicao, as capacidades
dindmicas residem em nivel de processos, como destaca Teece (2007), a partir dos quais elas
podem possibilitar uma alteracdo da posicéo estratégica da organizacao resultando sobre seu
desempenho ou obtencdo de alguma vantagem competitiva.

Helfat et al. (2007) argumentam que as capacidades dinamicas, em sua conceituacao,
envolvem aspectos relacionados a duas funcGes essenciais, observadas na Figura 7: (1) busca

e selecdo e (2) configuracdo e implantacgéo.

CAPACIDADES DINAMICAS

Processos Gerenciais e Organizacionais

Busca e Selegéo
+ Tomada de Decisao

Configuragdo e Implantagao
+ Implementagéo

Figura 7: Processos das capacidades dindmicas.
Fonte: Adaptado de Helfat et al., 2007, p.8.
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A primeira fungdo tem importancia destacada ao presente trabalho por envolver a tomada de
deciséo para sua execucdo. Ela procura o entendimento da importancia da tomada de decisao
gerencial sob condi¢cdes de mudanga, tanto individualmente como em grupo e, também, em
nivel organizacional. A segunda funcdo, especificamente, volta-se aos processos de

implementacdo das capacidades ao considerar, por exemplo, a aquisi¢éo e descarte delas.

Com base nesses apontamentos, Helfat et al. (2007) sugerem a especificacdo das
caracteristicas da capacidade dindmica ao ser estudada. Por exemplo, Pavlou e Sawy (2006)
estudaram o processo de desenvolvimento de novos produtos como uma capacidade dindmica.
O mesmo fizeram Bruni e Verona (2009) especificando 0 uso do conhecimento de mercado e

0s recursos de marketing como tal.

Além dos varios horizontes ja& mencionados de defini¢des, a literatura também apresenta uma
multiplicidade de terminologias distintas para o conceito de capacidades dinamicas, mas que
trazem em si um alto grau de similaridade. Por exemplo, Clark, Cavanaugh, Brown e
Sambamurthy(1997) apontam a“prontidao a mudan¢a”como uma capacidade dindmica da T1I,
por ser entendida como a habilidade que uma organizagdo de sistemas de informagaopossui
para entregar aplicacdes de TI estratégicas, em tempos de ciclo de desenvolvimento curtos e
por meio do uso de pessoal de Sl altamente habilitado.Bruni e Verona (2009) propde o
conceito de “capacidades dindmicas de marketing” como um construto que reflete o capital
humano e social, e a capacidade cognitiva na manipula¢do do “conhecimento de mercado e
dos recursos de marketing para alcancar e criar mudancas de mercado e tecnoldgicas”.
Cetindamar, Phaal e Probert (2009) exploram o “gerenciamento da tecnologia” como uma
capacidade dindmica baseando-se no entendimento de que mudancgas tecnoldgicas estdo
continuamente favorecendo oportunidades e desafios a novos produtos, servicos, processos e
0 propiro desenvolvimento organizacional.Jiang e Mavondo (2009) destacam as relacBes de
“parcerias” entre as organizacfes como uma capacidade dindmica em ambientes turbulentos,

sendo moderada pelo grau de confianca entre elas.

Haja vista a promessa que as capacidades dinamicas despertaram quanto a possibilidade de
poder explicar a vantagem competitiva sustentavel em ambientes de rapidas transformacoes
(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997), outros pesquisadores, tais como Bharadwaj (2000) e
Wade e Hulland (2004), apontaram a necessidade de estudos na area de Sl incorporarem essa

contribuicéo teorica para entender melhor o relacionamento entre TI, vantagem competitiva e
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desempenho organizacional. Isso surge em conformidade a capacidade de uma organizagéo de
explorar a funcionalidade da Tl numa base continua, promovendo a tecnologia para
diferenciar suas operacdes dos concorrentes, como argumentado anteriormente por Henderson
e Venkatraman (1993). Isso, também, tem fundamentado a importancia da apropriacdo dessa

abordagem nos estudos de SI/TI.

Porém, antes de apresentar como a literatura de Sl esté tratando as capacidades dindmicas nos
seus estudos, é importante destacar alguns aspectos que facilitem o entendimento de alguns
conceitos relacionados a TI. Isso € visto na sequéncia que trata dos Recursos e Capacidades
da Tecnologia da Informagéo.

Recursos e Capacidades da Tecnologia da Informacao

Na tentativa de esclarecer alguns termos, procura-se apresentar a visdo de alguns autores
sobre o entendimento de recursos e capacidades da TI. Butler e Murphy (2005) destacam a
falta de clareza na literatura sobre o que configura “recursos” ¢ “capacidades”. Dosi, Nelson
e Winter (2002) apontam na mesma direcdo dos conceitos de competéncia essencial e
capacidade apresentados por Prahalad e Hamel (1997). DelLone e McLean (1992)
manisfestam as capacidades da TI através de competéncias técnicas de um sistema de
informacdo. Peppard e Ward (2004) afirmam que "capacidade refere-se a aplicacéo
estratégica de competéncias e essas constituem a habilidade de uma firma para mobilizar
recursos”. Nesse sentido, pode-se argumentar que capacidade refere-se a uma habilidade
potencial para organizar e reorganizar recursos, enquanto competéncias sao formadas a partir
da aplicacdo da habilidade, ou seja, sua forma cinética. Em consequéncia dessas multiplas
faces apresentadas, esses pontos de vista parecem evidenciar a semelhangca ou um

distanciamento conceitual envolvendo recursos, capacidades e competéncias.

As capacidades de Tl de uma organizacao sdo definidas por Bharadwaj (2000) como "suas
habilidades para mobilizar e desenvolver recursos baseados em Tl em combinagéo ou co-
apresentacdo com outros recursos e capacidades”. Essa definigdo, também, ndo permite
diferenciar claramente entre recursos e capacidades propiciando o uso de ambos

indiferentemente. Sambamurthy e Zmud (2000) tentam oferecer melhor clareza ao conceito
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afirmando que as capacidades de TI s@o contituidas por “ativos essenciais altamente
interdependentes e rotinas que assumem distintos perfis durante suas execugdes em cada
situacdo especifica”, caracterizando-as como contribuicbes de valor para a organizagéo.
Outros autores procuram desenvolver os conceitos por meio de sua caracterizacdo,
categorizando-os. Por exemplo, Ross, Beath e Goodhue (1996) elencam trés ativos que
derivam a capacidade de TI: (1) recursos humanos de Tl altamente competentes, (2) base de
tecnologia reutilizavel e (3) forte relacionamento de parceria entre Tl e gerenciamento de

negaocio.

Fundamentada na VBR, Bharadwaj (2000) procura distinguir recursos de capacidades,
destacando que capacidade de TI inclui, além da tecnologia, atributos organizacionais sendo,
portanto, conceitualizada como um amplo construto da organizacdo. Como uma capacidade
organizacional, a autora dividiu as capacidades de Tl em (1) infra-estrutura de TI, (2)
recursos humanos de Tl e (3) recursos intangiveis habilitados pela TI. A infra-estrutura de Tl
refere-se aos ativos fisicos incluindo hardware, software, tecnologias de comunicacdo e
plataformas técnicas e base de dados compartilhaveis. Os recursos humanos de TI incluem as
habilidades técnicas, como as habilidades de programacao, e as habilidades gerenciais, como
0 gerenciamento de projeto e habilidades de lideranca em funcdes de TI. Os
recursosintangiveis habilitados pela Tl sdo compostos pelos beneficios ocultos da Tl que
indiretamente impactam a efetividade organizacional, tais como orientacdo ao cliente, ativos
de conhecimento e sinergia. Pouco antes, esse entendimento havia sido estimulado por
Bharadwaj, Sambamurthy e Zmud (1999) ao classificar 30 (trinta) capacidades de TI
espalhadas numa organizacdo em seis categorias:

1. As Parcerias de Negocio de TI promovem parcerias entre os provedores de
tecnologia (profissionais de TI) e usuarios (gerentes de unidade de negdcio);

2. As Ligacdes de Tl Externas estabelecem ligacdes de base tecnoldgica entre a
empresa e seus parceiros-chave de negocio;

3. O Pensamento Estratégico da Tl no Negdcio procura visualizar como a Tl contribui
para o valor do negdcio e integrar planejamento de Tl com as estratégias de negdcio
da empresa;

4. A Integragdo de Processo de Negocio na Tl adaptam continuamente processos tanto
de Tl como de negdcio a melhorar suas efetividade e eficiéncia, além de promoveras
capacidades de emergir tecnologias de informacao;

5. O Gerenciamento de TI responsabiliza-se pela conducgédo da funcao de TI; e
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6. A Infra-estrutura de Tl serve de base para aplicacGes de servicos da empresa e é
composta de dados, rede e arquiteturas de processamento.

Apesar do numeroso suporte tedrico da VBR aos estudos em SlI, a conceitualizacdo de
recursos de TI apresenta diferentes terminologias. Por exemplo, Soh e Markus (1995) tratam
0s recursos comoativos de Tlque envolvem aplicagbes, infra-estrutura, usuérios e
conhecimento relativos a Tl. Lewis e Byrd (2003) emprega o termo infra-estrutura de Tl para
descrever “recursos organizados e compartilhados de TI para (1) difundir a troca de
comunicacg0es através de uma organizacdo, (2) desenhar, desenvolver, implementar, manter e
gerenciar aplicacbes de negdcio presentes e futuras e (3) apoiar a inovagdo dentro da
organizacdo”. Outro exemplo bastante distinto é utilizado por Armstrong e Sambamurthy
(1999) ao termo assimilacdo de TI definido-a como o sucesso alcancado para aumentar o
desempenho de uma firma através do uso das capacidades de T1 por meio da “introducéo do
artefato fisico tecnoldgico em atividades especificas do negdcio e sua habilitacdo efetiva
nessas atividades em relacdo aos concorrentes”. Observa-se que persiste inconclusiva a

diferenciacdo entre recursos e capacidades.

Avangando na discussdo sobre o refinamento do conceito de capacidades de TI, Wade e
Hulland (2004) definem capacidades como “padrdes repetitivos de a¢es” que se utilizam de
diferentes ativos para gerarem produtos e argumentam que tanto capacidades como ativos sdo
constituidos por recursos. Apoiados numa ampla revisdo da VBR na literatura de Sl, eles
sugerem que as capacidades e ativos que persistem juntos, ao longo do tempo, formam
capacidades dinamicas incorporando os atributos de raridade e idiosincrasia, destacados por
Teece, Pisano e Shuen (1997) e Eisenhardt e Martin (2000). Nesse sentido, Wade e Hulland
(2004) consideram capacidades como um recurso organizacional. Alinhados com essa visao,
Stoel e Muhanna (2009) argumentam que as capacidades de Tl sdo exercidas através dos
processos de negdcio que permitem as empresas coordenarem atividades e fazerem uso dos
ativos de TI para obterem resultados desejados. Eles definem as capacidades de Tl, a partir da
VBR, como um conjunto de recursos relacionados a TI, habilidades e conhecimentos e, sob
uma Otica contingencialista, propem que o impacto delas nos recursos da empresa Sao
contingentes na adequacao entre o tipo de capacidade/recurso de Tl que uma empresa possui e
as demandas do setor na qual ela compete. Isso pode ser observado naFigura 8, a seguir.

Novamente, persiste 0 uso indiferente entre capacidade e recurso de T1I.
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Figura 8: Modelo de contingéncia de Stoel e Muhanna.
Fonte: Adaptado de Stoel e Muhanna, 2009, p.182.

Ainda em busca de um melhor entendimento do conceito de recursos e capacidades de TI,
alguns trabalhos na literatura apresentaram diferentes tipos e procuraram validar suas relacées
com o desempenho organizacional. Por exemplo, Bharadwaj (2000) e Santhanam e Hartono
(2003) ofereceram a area de Sl provas empiricas de diferentes tipos de conceitos de
capacidades de Sl através de manifestaces da natureza multidimensional do conceito. Nesse
sentido, Bharadwaj (2000) estabeleceu que a esséncia das capacidades esta na exploracdo de
recursos existentes (exploitation) conjuntamente com outros recursos e capacidades. Enquanto
isso, Santhanam e Hartono (2003) ofereceram alguma validacdo empirica para suportar a
relacdo com vantagem competitiva sustentadvel para a organizacdo e para isso utilizam o
mesmo entendimento de capacidades de Tl como recursos valiosos, conforme a definicéo
proposta por Barney e Clark (2007). Mesmo que, empiricamente, a literatura de Sl tenha, ao
longo dessa Gltima década, comprovado que capacidades de T1 existem e mostraram-se como
elementos importantes na posicdo competitiva de uma organizacéo, o tratamento dado ainda
carece de refinamento e clareza. Entretanto, a literatura oferece diversos apontamentos da

evolucdo do conceito em diferentes contextos.

Considerando o contexto estratégico, por exemplo, Broadbent e Weill (1997) verificam que as
capacidades de Tl podem conduzir as decisdes sobre infra-estrutura (1) articulando maximas
para o0 negdcio, (2) identificando maximas para a préopria Tl, (3) clareando a visao de infra-
estrutura de Tl de uma empresa e (4) decidindo sobre servigos de infra-estrutura. Essa
capacidade da infra-estrutura de Tl pode ser considerada, segundo Broadbent, Weill e Neo
(1999), a partir da identificacdo dos servigcos de infra-estrutura de TI e pelas medidas de seu
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alcance. Esse alcance, de acordo com o0s autores, sdo 0s locais que podem ser conectados
através da infra-estrutura de TI e sua abrangéncia € caracterizada pelo nivel de funcionalidade
que pode ser compartilhada automaticamente e diretamente pelo alcance. Pode-se extrair
desse entendimento que a infra-estrutura de Tl é uma combinacdo da funcionalidade
percebida por seus servicos oferecidos ao longo de toda a empresa e da conectividade
proporcionada por seu alcance e abrangéncia constituindo, portanto, uma capacidade de TI.
Isso amplia a visdo comumente associada da infra-estrutura de TI como um recurso apenas
fisico. Nesse sentido, Ross (2003) estende a terminologia definindo-a em conjunto com a
arquitetura de T1 para que haja um alinhamento da infra-estrutura de T1 com os requisitos do
negacio e as estratégias maiores da organizacao.

Feeny e Willcocks (1998) também exploram as capacidades de Tl alinhadas as caracteristicas
que as tornam essenciais ao negécio. Eles afirmam que para obter as capacidades essenciais
da TI deve-se atentar para o continuo desafio de ajustar regularmente as posi¢fes da
organizacdo quanto as escolhas de suas estratégias de negdécios, desenho da arquitetura e

arranjos para a entrega de servicos de T, como podem ser observadas na Figura 9.

Negocio e Visao
daTl /

e \  SlEssenciais / -
//Desenho da\ /\\_A/ . \
( Arquitetura > > Entrega de '

Figura 9: Desafios na exploragdo da TI.
Fonte: Adaptado de Feeny e Willcocks, 1998, p.11.

Cada uma dessas posigcdes representam dimensfesque envolvem aspectos geradores de
capacidades essenciais da T1. Os autores relacionam nove aspectos, vistos naFigura 10:
1. ligados a lideranca, em que se busca a integracdo dos esforcos de SI/TI com o0s

propdsitos e atividades do negécio;



55

2. pensamento sistémico do negdcio, em que se procuraimaginar de forma visionaria os
processos de negocio que a tecnologia é capaz de torna-los possiveis;

3. construcdo de relacionamentos, em que se promove 0 engajamento construtivo do
negocio nos interesses de SI/TI,;

4. planejamento da arquitetura, onde convem criar uma referéncia coerente para uma
plataforma técnica que atenda as necessidades atuais e futuras do negdcio;

5. fazer a tecnologia trabalhar, para alcancar rapidamente progressos técnicos, de uma
ou outra forma;

6. compra informada, em que se procura gerenciar a estratégia das fontes de SI/TI que
atendam aos interesses de negacio;

7. facilitacdo de contratos, para garantir 0 sucesso de contratos existentes para servicos
de SI/TI;

8. desenvolvimento do fornecedor, em que se busca identificar o potencial de valor
adicionado pelos fornecedores de SI/Tl; e

9. monitoramento de contratos, para proteger a posicdo contratual do negdcio, atual e

futura.

i Pensamento de ! \';tggi;g ?’I

! Sistemas de Negocio E
: Lideranga | E _______ :
i Construgao de ' Facilitagdo de ]
i Relacionamento  gompra  + Contrato :
i Informada | i |
i Fazer Monitoramento
i Planejamento de Tecnologia ! de Contrato
{ Arquitetura Funcionar | Desenvolvimento :
" Deserboda . do Fornecedor ;
Arquiteturade Tl Entregada
Servigos de Sl

Figura 10: Nove capacidades essenciais de SI/TI.
Fonte: Adaptado de Feeny e Willcocks, 1998, p.11.

Analogamente a Feeny e Willcocks (1998), Bhatt e Grover (2005) exploram as capacidades

de Tl alinhadas as caracteristicas essenciais do negocio, elencando trés dimensdes: (1) infra-
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estrutura fisica, (2) intensidade da aprendizagem organizacional e (3) infra-estrutura de
relacionamento. Entretanto, eles mostraram que a qualidade da infra-estrutura de T1 pode ndo
contribuir para um desempenho diferencial, mas, por outro lado, a experiéncia de negécio da
Tl e sua infra-estrutura de relacionamento resultam significantemente em vantagem
competitiva. Destacam, ainda, que a intensidade da aprendizagem organizacional tem um
efeito positivo sobre as trés dimensdes, embora ndo tenha efeito direto na vantagem
competitiva. Isso reforca consideracBes como mediacdo e complementaridade de recursos ao
analisar relacGes entre capacidades de Tl e vantagem competitiva, ou mesmo desempenho

superior.

Com uma lente voltada a inovacdo, Tarafdar e Gordon (2007) entedem que uma competéncia
de Sl surge de processos e estruturas que combinam recursos de TI de forma inimitavel para
desenvolver habilidades especificas que executem tarefas organizacionais relacionadas a Sl.
Portanto, elas estdo embutidas nos processos e rotinas da organizacdo. Os autores observam
comoa T1 afeta 0 processo de inovacdo através de seis competéncias:
v’ gerenciamento do conhecimento, que expressa a facilidade para desenvolver e explorar
ativos de conhecimento com uma visdo em direcdo ao alcance de seus objetivos;
v' colaboragédo, que representa a nogdo de duas ou mais entidades trabalhando juntas em
direcdo a um objetivo comum;
v' gerenciamento de projeto, que trata de atividades envolvidas na iniciacéo,
planejamento, execucdo, controle e encerramento do projeto;
v’ ambidestria,refere-se a habilidade para alcancar e balancear visdo estratégica e
exceléncia operacional,
v governanca de inovacdo/TI, trata da estrutura e processo através dos quais elementos
de trabalho diferentes sdo coordenados e a interdependéncia entre eles gerenciada; e
v" ligacOes de Negdcio-SI, que se refere a necessidade de alinhamento entre Tl e negécio

exgido, principalmente, pelas iniciativas de inovagéo.

Segundo Tarafdar e Gordon (2007), todas essas competéncias de T influenciam a habilidade
da organizacéo de inovar de formas diversas. Essa influéncia ocorre diretamente nas etapas do
processo de inovacdo. Assim, conforme os autores, a decisdo de inovar e em que parte da
empresa, as atividades de desenho e desenvolvimento de produtos e processos de inovagédo
planejados e a implementacdo da propria inovacgdose relacionam as competéncias de SI em

cada dimensao.
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A literatura, também, tem tratado o valor da Tl como uma capacidade que proporciona
beneficios que vdo desde flexibilidade e melhoria de qualidade até reducdo de custos e
aumento de produtividade. Melville, Kraemer e Gurbaxani (2004) entendemque essa
capacidade da TI é o resultado de sinergias a partir de recursos técnicos e humanos de TI
capazes de trazer vantagens competitivas de curto prazo. Entretanto, eles argumentam que se
a complexidade dessa capacidade de TI é altamente elevada, entdo provoca um conjunto de
combinagbes entre recursos de Tl e outros da organizacdo que,atendendo condicdes de
raridade e ndo substitutabilidade, leva a uma vantagem competitiva sustentavel. Os autores
ainda sugerem que a organizacgdo ao buscar vantagens baseadas nas capacidades de T1 devem
desenvolver aquelas que estdo relacionadas a velocidade das mudancas tecnoldgicas.

Se o0 valor pode ser visto como uma capacidade, entdo Peppard e Ward (2004) argumentam
que,para gerar e alavancar valor as organizagdes, isso é feito pelo uso da TI através da
interacdo entre recursos, competéncias e capacidades. Eles classificam as macro competéncias
em: (1) formulacdo de estratégia, (2) definicdo da contribuicdo de SI, (3) definicdo de
capacidade de TI, (4) exploracao, (5) entrega de soluges e (6) suprimento. O modelo dessas

interacdes pode ser visto na Figura 11.

/ \
Estratégia Investimentos
| Competéncias
de
/ \
Processos < > Estrutura
Papéis <
__~Habilidades de ™~ P ""H‘ébi|ida2ié§‘*‘\\ <
( negocio, \ ( tecnicas, \ /" Comportamentoe
\_  conhecimento e \_ conhecimento e \ atitude ‘
experiéncia “S.__ experiencia _. -

\ J

Figura 11: Modelo de capacidade de SI.
Fonte: Adaptado de Peppard e Ward, 2004, p.180.
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Esse modelo de capacidade de SI mostra que, em nivel de organizagdo interna, 0S processos e
as estruturas, desempenhados adequadamente por papéis, geramcompeténcias a partir dos
recursos da empresa. E essascompeténcias desenvolvem capacidades de SI em nivel de
corporagdo como um todo. Para isso, 0s autores orientam que o0s papéis devem incluir
habilidades, conhecimentos, comportamentos e atitudes pessoais, e as competéncias geradas

devem estar alinhadas aos investimentos e a estratégia maior.

Butler e Murphy (2005) afirmam que as capacidades de Tl e de negdcio, bem como 0s
recursos de uma empresa, resultam de atividades passadas e s&o observadas em seus
processos gerenciais e organizacionais. Eles argumentam que os diversos compromissos
assumidos na consecucdo dos objetivos de negdcio determinam qudo eficientemente e
efetivamente os servigos valorosos sdo impulsionados pelos recursos através de aplicacdo de
negdcio e capacidades de TI. Isso pode passar a determinar se uma empresa desenvolve uma
capacidade essencial ou competéncia distinta na conducdo de suas atividades e objetivos.
Assim, a construcdo de capacidades essenciais e recursos especificos da empresa ¢ um
resultado da aplicacdo de negocio e do conhecimento explicito e tacito de TI, especificos da

propria empresa.
Uma vez apresentados 0s conceitos e as caracteristicas que envolvem as capacidades de TI, a

literatura tem buscado relacionar tais capacidades aos ambientes de rapidas transformacdes,

gue exigem respostas as mudancas de mercadoem sua volatilidade e instabilidade préprias.

Capacidades Dindmicas e a Tecnologia da Informacéo

Os estudos que tratam das capacidades dindmicas em Sl encontram-se em uma fase iniciante
se considerarmos que a abordagem tedrica teve seu marco inicial mais representativo com o
trabalho de Teece, Pisano e Shuen (1997) na area de estratégia. 1sso é evidenciado no nimero
de trabalhos mais recentes apresentados em conferéncias e em periodicos na area. A partir dai,
as pesquisas sobre as capacidades de TI, que ja estavam sendo exploradas através dos
beneficios da visdo baseada em recursos em alguns trabalhos (BHARADWAJ, 2000;
SAMBAMURTHY; ZMUD, 2000), encontraram um forte aliado tedrico para avangar nos

estudos aplicados a area de Sl.
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Em consequéncia dessa fase na area de Sl, diversas variantes da definicdo das capacidades
dindmicas tém sido tratadas como esforgos em dire¢cdo ao seu avango. Por exemplo,
Sambamurthy, Bharadwaj e Grover (2003) relacionam as capacidades dinamicas de TI a trés
aspectos que juntamente com trés processos estratégicos especificos impactam a habilidade
das firmas para desenvolver acgbes competitivas influenciando seus desempenhos. Tais
aspectos sdo: (1) agilidade, (2) opcOes digitais e alerta empreendedores; e 0S processos
estratégicos relacionados sdo: (1) a construcao de capacidades, (2) as acdes empreendedoras
e (3) os processos co-evolucionarios. Os aspectos, processos e suas inter-relacbes podem ser

observados na Figura 12.
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Competeéncia Empreendedor
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Construgao de Agao
capacidade empreendedora
Opgdes Digitais | <> Agilidade

4 Desempenho
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Adaptagao
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& J

Figura 12: Rede de relacionamentos entre competéncia de Tl e desempenho da firma.
Fonte: Adaptado de Sambamurthy, Bharadwaj e Grover, 2003, p.239.

Processos

Esses seis elementos constituem competéncias de TI que resultam em desempenho superior,
como explicam Sambamurthy, Bharadwaj e Grover (2003). Segundo os autores, a agilidade
procura oportunidades de inovacdo e de mercado explorando ativos, conhecimento e
relacionamentos com rapidez, as opgOes digitais constituem um conjunto de capacidades
habilitadas pela Tl na forma de processos de trabalho e sistemas de conhecimento de
organizagOes digitais que oportunizam riquezas e o alerta empreendedor explora o mercado,
detecta areas incipientes e oportuniza a¢des. Essa Ultima competéncia pode ser entendida por

meio de duas capacidades relacionadas entre si: a prospeccdo estratégica e a percepcao
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(insight) sistémica. Eles destacam que a prospecgdo estratégica antecipa descontinuidades no
ambiente de negdcio, no mercado ou espaco da tecnologia de informacdo e nas forgas
concorrenciais. Enquanto o insight sistémico busca visualizar conexdes entre as opcoes
digitais, as capacidades de agilidade e as oportunidades de mercados emergentes, arquitetando
acOes competitivas. Assim, os autores definem capacidade dindmica como aquilo que habilita
as organizacgdes a unirem diversos recursos de Tl de forma flexivel resultando em inovacGes
que encorajam acfes competitivas. Tais recursos de Tl sdo, na visdo de Wade e Hulland
(2004), acBes padronizadas capazes de serem repetidas e que operam com ativos para reagir
as condicbes do mercado. Numa outra visdo, Wheeler (2002) concebe a capacidade dindmica
COMO um processo em estagios. Inicia-se com a escolha apropriada da Tl e com o casamento
com oportunidades econdmicas rentaveis, em seguida, a execucdo da inovacdo promovida nas
duas etapas anteriores e, por fim, a avaliacdo do valor da inovagdo pelos clientes. Dessa
forma, o0 autor argumenta que a sequéncia conduz ao aprendizado organizacional e este,

através de ciclos, realimenta todo esse processo.

Continuando na exploracdo das capacidades dinamicas da TI, Zhu e Kraemer (2002),
baseados na definicdo proposta por Teece, Pisano e Shuen (1997), avaliam o comércio
eletronico como uma capacidade dindmica, desde que organizacfes dependentes do ambiente
da Internet precisem reconfigurar seus recursos continuamente. Nesse ambiente, Heijden
(2001) mostrou que (1) a governanca de SI/TI, (2) o pensamento sistémico no negocio e (3) a
construcdo de relacionamentos constituem trés capacidades dinamicas fortemente validadas.
A primeira apresenta relagdes significantes influenciadas pelo relacionamento executivo, por
uma visdo compartilhada, pela cultura organizacional e pelas melhores praticas. A segunda
capacidade dinamica sofre influéncia do envolvimento estratégico, dos processos atuais e
novos, e das relacbes de dependéncias. E a ultima delas esta relacionada ao entendimento e a

propriedade do negdcio, e a cooperacao efetiva.

Além da busca pelo conceito, Pavlou e Sawy (2006) procuram desenvolver o construto de
capacidade dinamica. Eles envolvem a capacidade de reconfiguracdo dos recursos como
competéncia para alavancar a Tl e sua influéncia na vantagem competitiva para responder a
ambientes de rapidas transformacdes. Explorando essa situacdo, Xiao e Dasgupta (2009)
desenvolvem um instrumento que operacionaliza o construto de capacidade dinamica da TI
usando uma escala com quatro componentes: infra-estrutura de TI, recursos humanos de TI,

recursos intangiveis habilitados pela Tl e a capacidade de reconfiguracéo da TI.
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As estruturas conceituais, 0s aspectos abordados e a literatura de base sobre a VBR e sua

intersecdo com a T1 estdo sumarizadas na Tabela 2.

Tabela 2: Estrutura conceitual e aspectos sobre as capacidades dindmicas e sua interse¢cdo com a T|l. (continua)

Literatura Estrutura Conceitual Aspectos Abordados
Clark, Cavanaugh, Brown e Estrutura da funcdo  Prontiddo a mudanca. Estrutura. Processos.
Sambamurthy (1997) de SI. Habilidades pessoais. Sistemas de recompensa.
Teece, Pisano e Shuen (1997) Capacidades Conceito.
Din&micas
Feeny e Willcocks (1998) Capacidades de TI  Nove Capacidades essenciais de T1I:

(1) Lideranca, (2) Pensamento Sistémico do Negdcio,
(3) Construgéo de Relacionamento, (4) Planejamento da
Arquitetura, (5) Fazer a Tecnologia Trabalhar, (6)
Compra Informada, (7) Facilitacdo de Contratos, (8)
Monitorar Contratos e (9) Desenvolvimento do
Fornecedor.

Jarvenpaa e Leidner (1998)

VBR em ambientes

Lideranca, tradigdo de independéncia politica, cultura,

em mudanga fortes redes de relacionamentos, visdo de longo prazo,
sinergia, investimentos e experiéncias de novas
tecnologias.
Bharadwaj, Sambamurthy e Capacidades de TI  Categorias:
Zmud (1999) (1) Parcerias de negdcio de TI; (2) LigacOes de Tl
externas; (3) Pensamento estratégico de T1 do negécio;
(4) Integracédo de processo de negécio de TI; (5)
Gerenciamento de TI; e (6) Infra-estrutura de TI.
Bharadwaj (2000) Capacidades de TI Infra-estrutura de T1; Habilidades gerenciais de
recursos de TI; Habilidades técnicas de recursos de TI;
e Intangiveis de recursos baseados em TI.
Eisenhardt e Martin (2000) Capacidades Conceito. Capacidades dindmicas como processos.
Din&micas
Sambamurthy e Zmud (2000) Capacidades de Tl Plataforma légica de organizagdo de atividades de TI:
Capacidades de TI, Arquiteturas relacionais e
Arquiteturas de integracdo.
Heijden (2001) Capacidades de TI.  Operacionalizagdo no comércio eletrdnico:

Governanca de TI, Pensamento de sistemas do negdcio
e Construcdo de relacionamentos.

Dosi, Nelson e Winter (2002)

Capacidades

Competéncias essenciais.

Dindmicas

Zahra e George (2002) Capacidades Conceito. Nogdo de estabilidade nas capacidades
Dindmicas dindmicas.

Zollo e Winter (2002) Capacidades Conceito. Capacidades dindmicas como padrdes.
Din&micas

Winter (2003) Capacidades Conceito. Capacidades dindmicas como rotinas
Dinamicas altamente padronizadas.

Sambamurthy, Bharadwaj e
Grover (2003)

Papel estratégico da
TI;
Competéncia de Sl

Capacidades Organizacionais:

Aspectos: Agilidade, Opcdes digitais e Atencdo
empreendedora.

Processos Estratégicos: Construcédo de capacidades,
Acdo empreendedora e Adaptacao co-evolucionaria.
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Tabela 2: Estrutura conceitual e aspectos sobre as capacidades dindmicas e sua interse¢cdo com a Tl. (conclusdo)

Literatura
Peppard e Ward (2004)

Estrutura Conceitual

VBR

Aspectos Abordados

Conceituacdo de Recursos, Competéncias e
Capacidade.

Modelo de capacidade de T a partir de processos,
papéis e estrutura.

Dominios: Estratégia, Contribuicédo de Sl, Capacidade
de TI, Exploracéo, Entrega de solucGes e Fornecimento.

Bhatt e Grover (2005)

Capacidades

Conceito. Fatores: Infra-estrutura de TI, Experiéncia do

Dinamicas. negécio de Tl e Infra-estrutura de relacionamento.
Piccoli e Ives (2005) Capacidades Conceito. Erosdo da vantagem competitiva.
Din&micas

Tarafdar e Gordon (2005)

Capacidades de Tl e
inovacao.

Capacidade de TI: Infra-estrutura de TI, Recursos
Humanos de TI, Recursos intangiveis de TI,
Coordenagdo de Tl e Governanga de TI.
Atividades do Processo de Inovacgéo: Iniciagdo,
Desenvolvimento e Implementagdo.

Pavlou e Sawy (2006)

Capacidades
Dindmicas

Desenvolvimento de novos produtos.

Conceito. Competéncias funcionais, geragdo de
conhecimento, coordenacao de atividade e integracdo
de recursos.

Helfat et al. (2007)

Capacidades

Teorizacdo. Fungdes:

Dindmicas e Busca e selecéo;
e Configuragdo e implantagéo.
Stoel e Muhanna (2009) Capacidades de TI.  Capacidades de TI focadas internamente e
Viséo externamente. Condi¢des ambientais. Desempenho

contingencialista.

empresarial.

Xiao e Dasgupta (2009)

Capacidades

Escala: infra-estrutura de TI, recursos humanos de TI,

Dinamicas recursos intangiveis habilitados pela Tl e capacidade de
reconfiguracdo da TI.

Bruni e Verona (2009) Capacidades Conhecimento de mercado e recursos de marketing.
Dinamicas

Cetindamar, Phaal e Probert Capacidades Gerenciamento de tecnologia.

(2009) Dinamicas

Jiang e Mavondo (2009) Capacidades Relages de parcerias.
Dinamicas

Fonte: Elaborag&o propria.

2.1.1.3 Complementaridade e Moderagéo

Os efeitos da complementaridade e da moderacdo tém estado presentes nos estudos de
SI(POWELL; DENT-MICALEFF, 1997; TEO; RANGANATHAM, 2003; ZHU, 2004). A
complementaridade baseia-se na argumentacdo de que s&o obtidos melhores resultados
quando ¢ feita a distribuicdo de recursos nos fatores complementares em vez de concentra-los
em um unico fator. Enquanto, a moderacdo destaca o efeito interveniente nas condicdes da

relacdo entre dois eventos. Isso significa que o efeito da complementaridade esta relacionado
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aos resultados produzidos a partir da interacdo entre recursos e a moderacédo a influéncia entre

recursos a partir da influéncia de condigdes externas a eles.

A teoria da complementaridade tem sido utilizada nos estudos em SI por haver uma
concordancia cada vez maior entre os pesquisadores da &rea de que as funcBes de Tl nas
organizagOes sdo complementares a outras, sejam elas de Tl ou ndo (BARUA; LEE;
WHINSTON, 1996;HITT; BRYNJOLFSSON, 1997;BRYNJOLFSSON; HITT, 2000;
MELVILLE; KRAEMER; GURBAXANI, 2004; WADE; HULLAND, 2004).

Nesse sentido, a tecnologia da informacdo parece ser um exemplo tipico da aplicacdo dos
principios da complementaridade. Por exemplo, Levina e Ross (2003) evidenciam um reforgo
muatuo entre recursos de Tl e organizacionais complementares na obtencdo de melhores
resultados dos fornecedores, cuja eficiéncia estava baseada em beneficios econémicos desse
reforco mutuo. Teo e Ranganatham (2003) observam o efeito produzido pelas interacBes entre
os recursos de TI, recursos humanos e recursos de negocio na melhoria do desempenho
organizacional, através da sinergia em que cada recurso dessa natureza complementam as
acOes dos demais contribuindo com um resultado mais alinhadocom a organizagdo. Zhu
(2004) observa que a infra-estrutura de TI e a capacidade de comércio eletrénico influenciam
o0 desempenho da firma de forma complementar reforcando o significado de que
investimentos em ambos trazem mais valor para a empresa do que os realizados em um ou
outro Unica e isoladamente. Os efeitos da complementaridade entre o0s processos de
marketing, producdo e cadeia de suprimentos e os sistemas de informag&o utilizados pelas
organizacGes de uma mesma industria foram evidenciados por Bharadwaj, Bharadwaj e
Bendoly (2007).Sanchez e Albertin (2009) analisam o efeito da complementaridade sobre o
valor da TI através de um modelo que verifica as relagcbes do uso da Tl em nivel
organizacional para geracdo de valor econdmico. Nesse modelo, representado pelo construto
MATIF (Modelo de Andlise do uso da TI no nivel da Firma), a complementaridade entre os
recursos e capacidades da T1 e aqueles com o0s quais a organizagao interage com parceiros e
fornecedores, com o ambiente e com os clientespodem gerar beneficios de valor da T para o
negocio. Porém, os autores ressalvam que esse valor so é apropriado desde que haja alguma
ineficiéncia econdmica que exija solugéo, caso contrario, qualquer investimento realizado em
Tl com a intencdo de obter valor para a organiza¢do ndo proporciona nenhum resultado que

justifique o investimento.
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Os efeitos moderadores também possuem uma importancia destacada. Eles alteram os
resultados pela intervencdo causada. Tanto podem reforcar os resultados positivamente quanto
negativamente. Baron e Kenny (1986) procuram esclarecer o significado da moderagdo como
uma interacdo entre variaveis sob condicGes especificas que pode afetar a direcdo e a forca
dessa relacdo. Eles destacam que o efeito moderador procura explicar que relacdo existe entre
as variaveis, enfatizando-as. Os autores, tambeém, criticam o uso indistinto do termo
moderacdo e mediacdo nas pesquisas e simplificam que a mediagéo enfatiza 0 mecanismo, o
processo de entendimento do “COmo” ¢ “por qué” as variavéis se relacionam. Por exemplo,
Tiwana e Konsynki (2010) observam o efeito moderador da estrutura de governanca de Tl
sobre a relagdo entre sua arquitetura e o alinhamento de Tl as necessidades do negécio. 1sso
ocorre pelo aumento da agilidade da TI que intervem como mediadoradessa relagéo.
Tanriverdi (2006) verifica que o nivel de diversificacdo da firma modera o relacionamento
entre as sinergias de Tl e o desempenho corporativo. O autor aponta que os efeitos do
desempenho das sinergias de Tl permanecem positivos com o aumento da diversificacdo, mas
tornam-se fracos, e a estrutura de governanca de TI, neste caso, ndo faz diferenca sobre tais
efeitos. A sinergia referida é a mesma adotada na literatura de estratégia e economia
conhecida como valor super-aditivo ou custo sub-aditivo. Isto é, ha sinergia super-aditiva
entre duas unidades de negdcio se o valor resultante delas juntas € maior do que a soma dos

valores resultantes individuais.

Os efeitos complementares e moderadores se ajudam mutuamente. Hitt e Brynjolfsson (1997)
evidenciam que usuérios de TI tendem a usd-la em conjunto com outras praticas
organizacionais, tais como descentralizacdo hierarquica da tomada de decisdo, énfase nos
incentivos subjetivos e maior confianca nas habilidades e no capital humano, para obterem
melhores resultados. Nesse sentido, os investimentos em Tl devem estar ligados a moderagéao
dessas praticas bem como aos efeitos complementares resultantes. Brynjolfsson e Hitt (2000)
apontam para a importancia dos investimentos em complementos organizacionais, tais como
novos processos de negécio, novas habilidades e novas estruturas organizacionais e da
indUstria, para obtencdo de melhores resultados dos investimentos realizados em TI. Os
autores evidenciam resultados positivos da interacdo da Tl com o0s demais recursos e
capacidades organizacionais, inclusive as condi¢cGes do seu ambiente. Melville, Kraemer e
Gurbaxani (2004) argumentam que 0S recursos humanos e 0s recursos tecnoldgicos de Tl
podem criar uma vantagem competitiva temporaria quando eles sdo combinados

adequadamente. Eles propdem que certos recursos organizacionais sdo complementares ao
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recurso de Tl na geracdo de valor de negdcio quando a existéncia e a magnitude entre eles séo
devidamente contextualizadas. E, ainda, eles sugerem que quanto mais 0S recursos
organizacionais complementares para a Tl sdo raros, dificeis de imitar e de substituir, maior a

possibilidade de uma firma alcancar uma vantagem competitiva sustentada.

As estruturas conceituais, 0s aspectos abordados e a literatura de base sobre

complementaridade e moderacao estdo sumarizadas naTabela 3.

Tabela 3: Estrutura conceitual e aspectos sobre complementaridade e moderagao.

Literatura Estrutura Conceitual Aspectos Abordados
Baron e Kenny (1986) Efeitos entre Distingéo entre moderacdo e mediagédo
variaveis
Barua, Lee e Whinston (1996)  Complementaridade Calculo do efeito da complementaridade sobre recursos
Hitt e Brynjolfsson (1997) Complementaridade Préaticas organizacionais de relacionamento entre
recursos
Powell e Dent-Micaleff (1997) Complementaridade Recursos e Capacidades
Brynjolfsson e Hitt (2000) Complementaridade e Investimentos em complementos organizacionais
Moderacao
Levina e Ross (2003) Complementaridade Refor¢o mutuo entre recursos de TI e organizacionais
complementares
Teo e Ranganatham (2003) Complementaridade Recursos de TI, recursos humanos e recursos de
negécio.
Melville, Kraemer e Gurbaxani Valorde Tl e Combinacéo de recursos
(2004) complementaridade
de recursos
Zhu (2004) Complementaridade Infra-estrutura de Tl e a capacidade de comércio
eletrénico.
Wade e Hulland (2004) Complementaridade  Atributos da VBR nos recursos complementares
Tanriverdi (2006) Moderacéo Sinergia organizacional e desempenho
Bharadwaj, Bharadwaj e Complementaridade Efeito sobre processos de marketing, produgéo, cadeia
Bendoly (2007) de suprimentos e sistemas de informagé&o.
Sanchez e Albertin (2009) Valor da Tl Efeito da complementaridade
Tiwana e Konsynki (2010) Moderacéo Governanca de TI, Arquitetura e Alinhamento.

Fonte: Elaborag&o propria.

2.1.2 Tecnologia da Informacao nas Organizag6es

A tecnologia da informagdo esté presente intensivamente nas organizagdes. Seu uso tem sido
importante no atual cenario sécio-econémico. E, semelhantemente, as decisdes quanto ao uso

da TI tém assumido um papel de destaque, pois a partir delas advem os resultados quanto ao
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desempenho organizacional esperado. Nesta se¢do sdo tratados o uso da Tl nas organizacGes
observando os principais contextos e as decisdes de Tl tomadas sob a perspectiva de sua

governanca.

2.1.2.1 Uso da Tecnologia da Informacéo

A Ultima década do século passado, conforme Drucker (2001), caracterizou-se por uma
revolucdo da informacgdo e do conhecimento que vem causando um impacto sem igual na
histéria, ndo apenas pelo momento, mas por sua rapidaevolucdo. Paralelamente, vai se
desenvolvendo uma economia baseada em bit'sque, de acordo com Tapscott (1997),
semeiaum pensamento que vem transformando o mundo dos negdcios com novas dire¢des e
regras para a competitividade, capacidade de inovaces em produtos e servicos e habilidades
de transformacdo de novos negocios. Essa possibilidade de transformacdo ja havia sido
ressaltada anteriormente por Venkatraman (1994) ao afirmar que a presenca da tecnologia de
informacdo nas organizagbes tem assumido diversos papéis nos niveis operacionais,
transacionais, informacionais e estratégicos, permitindo a mudanga do préprio negocio.
Quanto aos novos direcionamentos competitivos, simplesmente operacionalizar processos e
recursos, inclusive tecnoldgicos, ndo garante a sobrevivéncia das empresas podendo até
comprometer sua existéncia,ainda que haja um consenso sobre a condi¢cdo necessaria ocupada
pela Tl nas organizages para que estas possam competir, como apontam Clemons e Row
(1991). Entdo, passa a ser importante destacar o “como” esse conjunto de recursos e
processos organizacionais sdo harmonizados para que se possa obter um desempenho
superior. Helfat et al. (2007) argumentam que a orquestracdo de recursos e capacidades da

tecnologia da informacao pode possibilitar uma vantagem competitiva sustentavel.

Numa visdo mais abrangente da busca por uma vantagem competitiva é importante
contextualizar o préprio entendimento sobre a competitividade. Ferraz, Kupfer e Haguenauer
(1997) argumentam que os resultados a serem alcancados pelas empresas nem sempre estao
unicamente sob seu controle. Eles podem ser considerados como fatores determinantes da
competitividade e categorizados comosistémicos, estruturais e internos, de acordo com o
dominio decisivo sobre o controle desses fatores pelas empresas. Conforme os autores

levantam, nos fatores sistémicos, as empresas ndo tém dominio algum. Incluem-se nesta
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categoria os elementos macro-econdmicos, sociais, internacionais, infra-estruturais, sistemas
fiscais e financeiros e politico-institucionais. Nos fatores estruturais, o controle decisivo das
empresas € parcial sobre a competitividade. Destacam-se nessa categoria os elementos
relativos ao ramo de atuacdo da organizacdo, tais como concorréncia, mercado e a propria
configuracdo do ramo.Nosfatores internoso controle das decisdes é pleno e unicamente
dependente da empresa. Configuram-se como as caracteristicas internas a empresa e

envolvem sua gestdo, estratégia, capacidades, recursos e processos.

Visto a necessidade da Tl nas organizacGes ndo apenas para sua sobrevivéncia, mas para
tentar alcancar alguma vantagem competitiva esclarecendo os diferentes graus de controle que
as organizacdes possuem sobre o contexto maior da competitividade, ¢ importante algum
entendimento minimo quanto ao que caracteriza a TI, sua esséncia ou definicdo. Turban,
McLean e Wetherbe (2004)apresentam a T1, como uma integragédo de recursos de sistemas de
informacdo, usuéarios e gestdo de uma empresa como um todo, sendo genericamente
classificados em elementos de hardware, software, banco de dados, redes e conectividade,
processos e pessoas. Além dessas idéias, a Tl também possui a dimensdo que envolve as
necessidades da empresa, sua estratégia, seus recursos e a integracdo e o alinhamento destes
com as diretrizes organizacionais e as necessidades do neg6cio como destacam Henderson e
Venkatraman (1993).

O entendimento da Tecnologia de Informacaoneste estudo envolve um conjunto de recursos e
capacidades informacionais, computacionais, de telecomunica¢cdes e humanos, tangiveis e
intangiveis, integrados e alinhados as necessidades e estratégias organizacionais. Dessa forma,
sua importancia nas organizacdes depende do seu uso adequado e esta relacionado, conforme
Albertin e Albertin (2009), as pressGes externas e internas do contexto do ambiente de
negdcios. Segundo os autores, o uso da Tl envolve dimensdes que interrelacionam 0s recursos
e processos, sua administracdo e gestdo, seus beneficios e o desempenho empresarial
resultante. Eles, também, argumentam que o uso da Tl depende do seu real valor para a
empresa, entendendo que existe uma conformacdo de acordo com a disponibilidade e
exploracdo dos recursos proporcionados pela prépria T1. Além dessas dimensdes, observa-se
que o uso da TI tem impactos sobre grupos de pessoas nas organizacdes, principalmente
tratando-se de tecnologias de informacdo mais avancadas, e dependem, de acordo com
DeSanctis e Poole (1994), do potencial de estruturagdo adaptativa da tecnologia. Esse

potencial € determinado pelo ambiente intangivel proporcionado pela T1 e de sua relagdo com
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outras estruturas ja comuns aos membros do grupo como tarefas, tecnologias e o proprio
ambiente organizacional. Esses ultimos autores tambem afirmam que esse mesmo potencial
depende de como a tecnologia e outros recursos sdo adequados e que novas estruturas sociais
advém do seu uso ao longo do tempo. Essa interacdo que envolve a Tl e outros recursos
organizacionais, também, é destacada por Orlikowski (2000). A autora argumenta que, dentre
as estruturas de tecnologia, encontra-se a interagdo com o usuério numa visdo do que as
pessoas fazem com a tecnologia no seu dia a dia. Ela aponta a importancia de como esse uso é
estruturado por regras e recursos resultantes de acBes continuas e do uso recorrente nessas
interacdes. Essa visdo sugere que profissionais e pesquisadores, a0 medir investimentos ou
implementacBes tecnoldgicas para prever impactos no desempenho geral, possam conseguir
resultados mais significativos se procurarem o retorno considerando uma perspectiva que nao
leve em conta a tecnologia em si, mas o seu uso. Sobre isso, Orlikowski (2000) argumenta
que a tecnologia em si mesma ndo pode aumentar ou diminuir a produtividade do

desempenho de trabalhadores, mas isso pode ser conseguido pelo uso dela.

Ampliando o entendimento quanto ao uso da TI, deve-se observar questdes de adaptacdo nos
processos organizacionais, isto €, questdes quanto a sua inclusdo. Essasquestdes diferem por
diversas razfes. Por exemplo, Majchrzak et al. (2000) afirmam que, se for permitido, é
possivel modificar estruturas organizacionais e processos mantendo inalteravel a tecnologia
em si. Entretanto, eles ressalvam que algumas estruturas mais complexas, como o ambiente
das organizacdes, podem ndo ser maleaveis em longo prazo. Um exemplo disso é a cultura
organizacional. Martinsons, Davison e Martinsons (2009) avaliaram 5 dimensdes da cultura
com base nos estudos de Hofstede!. Eles verificaram a influéncia da aceitacdo do poder
hierarquico, da ambiguidade quanto a incerteza, do estimulo do pensamento e comportamento
masculino, da aceitacdo do sacrificio de curto prazo em detrimento ao beneficio de longo
prazo e a valorizagdo do individualismo entre os membros do grupo sobre aspectos da
mundanca organizacional habilitada pela TI e sobre os sistemas de informacéo. Por exemplo,
quanto a influéncia sobre os sistemas de informacdo, eles verificaram que o distanciamento na
hierarquia do poder inluencia positivamente as aplicacdes de Tl para controle top-down e
negativamente na coordenagdo delas horizontalmente. Eles, também, revelaram uma

influéncia negativa causada pelo individualismo dos membros do grupo sobre as aplicagdes

" Hofstede, Geert. Culture's Consequences: comparing values, behaviors, institutions, and organizations across
nations (2" ed.). Thousand Oaks, CA: SAGE Publications, 2001.
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de TI que d&o suporte a colaboracéo. Percebe-se, nessa direcdo, a complexidade das questdes
que tratam da adaptacédo da TI.

Entretanto, tamanha complexidade ndo necessariamente influencia a maleabilidade das
demais estruturas organizacionais. Nesse sentido, Majchrzak et al. (2000) concluemque ter a
oportunidade de modificar estruturas existentes, caso sejam considerados contextos de
ambientes imprevisiveis, ndo é o bastante para eliminar a necessidade de futuras adaptacdes.
E se, por um lado, essas adaptacGes podem se tornar descontinuas quando os custos para
mudar sdo muito altos e a tecnologia muito complexa, por outro lado, quando os custos para
ndo adaptar sdo mais altos e a tecnologia é mais maleével, as adapta¢cdes podem se tornar
completamente continuas, destacam o0s autores. Para Reddy (2006), a maleabilidade,
entendida pelo autor como flexibilidade, do uso da Tlenquanto sistemas legados € inibida
quando a organizagdo encontra-se em um ambiente com condi¢Bes volateis, instaveis e
turbulentas resultando em desempenho inferior quando os quesitos de inovagdo, fusédo e

aquisicdo e relacionamentos da cadeia de suprimentos sdo levados em consideracao.

Venkatraman (1994) havia argumentado que o impacto da Tl nos negdcios se da pela
capacidade das empresas para visualizar a l6gica do novo mundo de negdcios e alavancar a Tl
para criar um arranjo organizacional,interno e externo, apropriado para apoiar 0 negdcio.O
autor destaca essa ldgica como sendo o desafio da gestdo a continua adaptacdo das
capacidades organizacionais e tecnoldgicas para estarem em alinhamento dindmico com a
visdo de negocio escolhida.Tal impacto pode levar a diferentes niveis de arranjos da

organizacéo, conforme visto na Figura 13.
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Figura 13: Cinco niveis de transformacéo do negdcio habilitado pela TI.
Fonte: Adaptado de Venkatraman, 1994, p.74.
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Mesmo considerando os possiveis arranjos causados pelo impacto da Tl nas organizagdes,
Albertin e Albertin (2009) destacam dois aspectos importantes relacionados ao uso adequado
da TI nas empresas: 0s beneficios oferecidos e 0 desempenho empresarial resultante. Para os
autores, tanto um como outro aspecto deriva de uma administracdo da TI aderente aos
esforgos para seu uso adequado desde a concepc¢do alinhada a estratégia do negocio até os
resultados no desempenho empresarial.

Além disso, Li e Ye (1999) argumentam a necessidade de direcionar um maior investimento
em TI se estiver em ambientes dindmicos e perseguirem estratégias centradas externamente,
seja mercado ou parcerias. Para eles, entretanto, deve haver uma integracdo nos processos de
gestdo estratégica, pois uma orientacdo externa com um distanciamento entre executivos de
negocio (chief executive officer — CEO) e de TI (chief information office — C1O) pode piorar o
desempenho, assim como investimentos em TI, por si, ndo sdo suficientes para um bom
resultado. Ainda que uma avaliagdo precisa da relacdo entre investimentos em TI e
desempenho organizacional seja uma questdo complexa de se tratar, Mahmood e Mann (2005)
apontam resultados gue revelam um maior nivel de desempenho e produtividade em empresas
com investimentos mais intensivos em Tl comparativamente aquelas que direcionam pouco
investimento nessa area. Melhores niveis de produtividade e desempenho sugerem, também, o

valor advindo da TI.

Anteriormente, Henderson e Venkatraman (1993) afirmaram que a realizacdo de valor a partir
de investimentos em Tl é incapacitada pela falta de alinhamento entre as estratégias de
negécio e de Tl baseando-se em duas premissas. A primeira, segundo eles, destaca que o
desempenho econdmico depende de uma combinacdo estratégica entre a posicdo de uma
organizacdo e sua estrutura administrativa apropriada para tal posicionamento. Ja a segunda
surge a partir da dindmica inerente a essa combinagdo num processo adaptativo continuo de
acao e reacdo entre os elementos desse bindmio negdcio e TI. Eles, entdo, concluem que o
alinhamento estratégico entre a Tl e o0 negdcio resulta de inter-relacionamentos entre
dimensdes externas e internas atraves de combinacOes estratégicas e mediante a integracdo

entre dominios de negdcio e funcionais, conforme Figura 14.
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Figura 14: Modelo de alinhamento estratégico.
Fonte: Adaptado de Henderson; Venkatraman, 1993, p.476.

Questdes sobre o uso da Tl e seu alinhamento com a estratégia de negdcios remontam 0s
estudos que promoveram o uso estratégico da TI. Uma base incial desses estudos se apoiaram,
em boa parte, no “modelo de anélise das forcas competitivas” e nos conceitos de “cadeia de
valor” propostos por Porter e Millar (1985). Mais tarde, verificou-se a importancia e
significancia para o olhar estratégico sobre os estudos quanto ao uso da Tl partindo de suas
capacidades de inovagdo. Nessa visdo, Grover, Fiedler e Teng (1997) exploram a nocdo de
inovacdo dos sistemas de informacgdo nas organizacGes através da representacdo em trés
camadas de Swanson (1994). A primeira trata da inovacdo direcionada ao gerenciamento e
apoio administrativo ao trabalho de SI, bem como as tarefas técnicas. A segunda camada
envolve produtos e servicos de Sl que afetam a esséncia do negécio. E, por Gltimo, a terceira
camada procura a influéncia dos produtos e servigos de Sl nos processos de trabalho
essenciais ou inerentes a organizagdo ou, ainda, que afetam a integracdo ou coordenacdo da

cadeia envolvendo os fornecedores, distribuidores e consumidores.
Assim, os estudos sobre 0 uso da Tl comegcam a destacar o seu papel e valor as organizacgoes
explorando aspectos estratégicos e inovadores em relacdo ao negécio. O significado da TI

comeca a aflorar a partir da caracterizacdo de sua utilizacao.

As estruturas conceituais, os aspectos abordados e a literatura de base sobre 0 uso da T1 estéo

sumarizados na

Tabela 4, a seguir.
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Tabela 4: Estrutura conceitual e aspectos sobre o uso da TI.

Estrutura Conceitual

Forgas competitivas.
Cadeia de valor.

Literatura
Porter e Millar (1985)

Aspectos Abordados

Entrantes, substitutos, poder do fornecedor e
consumidor, e grau de rivalidade.
Atividades de primarias e de apoio.

Henderson e Venkatraman Alinhamento Dimensdes internas. Dimensdes externas. Dominios de
(1993) estratégico entre a T negd6cio. Dominios funcionais.
e 0 negocio
DeSanctis e Poole (1994) Adaptative Structural Estruturacdo da tecnologia. Potencial de estruturacéo da
Theory. tecnologia entre grupos.
Venkatraman (1994) Arranjos Exploracdo localizada. Integracdo interna. Redesenho

organizacionais
habilitados pela Tl

do processo de negocio. Redesenho da rede de negécio.
Redefinigdo do escopo do negdcio.

Grover, Fiedler e Teng (1997)  Inovacéo de Tl

Inovagdo administrativa, produtos e servicos essenciais,
€ processos essenciais.

Modelo conceitual de
relacionamento de TI
e desempenho.

Li e Ye (1999)

Integracdo nos processos de gestdo estratégica.

Broadbent, Weill e Neo (1999) Capacidade da infra-

estrutura de TI

Servicos de infra-estrutura. Alcance. Abrangéncia

Teoria do
estruturalismo
aplicada a grupos de
sistemas de trabalho
colaborativo.

Majchrzak et al. (2000)

Processos de adaptacdo de tecnologia.

Orlikowski (2000) Estruturalismo

Interagdo tecnologia-usuario.

Turban, McLean e Wetherbe Conceito de Tl

Hardware, software, banco de dados, redes e

(2004) conectividade, processos e pessoas.
Mahmood e Mann (2005) Investimentos em TI Desempenho e produtividade.
Reddy (2006) Flexibilidade da TI  CondigGes organizacionais volateis.

Inovacédo, fusdo e aquisicéo, e relacionamentos da
cadeia de suprimentos.

Albertin e Albertin (2009) Direcionadores da T

Beneficios do uso da TI: custo, qualidade,
produtividade, flexibilidade e inovagéo.
Desempenho empresarial.

Martinsons, Davison e
Martinsons (2009)

Mudanca habilitada
pela Tl

Hierarquia, incerteza, pensamento e comportamento
masculino, sacrificio de curto prazo e individualismo.

Fonte: Elaboracg&o propria.

2.1.2.2 Decisdes em Tecnologia da Informacao

A literatura de TI tem tratado seu uso como uma célula basica em torno da qual desencadeiam

interacOes organizacionais diversas. Tais interagdes sdo construidas a partir de tomadas de

decisbes visando encorajar 0 seu uso adequado as necessidades do negdcio. Weill
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(2004)explora esse entendimento e aponta que o valor da Tl pode ser conseguido através (1)
da clareza das estratégias de negdcio e o papel da Tl na sua realizagdo, (2) da medicdo e
gerenciamento dos gastos e do valor recebido da TI, (3) da concepcdo de praticas
organizacionais para adequar a TI as estratégias de negécio, (4) da atribuicdo da
responsabilizacdo pelas mudancgas organizacionais requeridas para beneficios oferecidos por
novas capacidades de TI e (5) da aprendizagem a partir de cada implementacdo, tornando-se
mais adeptos ao compartilhamento e reutilizacdo de ativos de TI. Nesse sentido, o autor
considera a governanca de TI definindo-a como “a especificacdo de direitos de decisdo e
responsabilizacdo para encorajar comportamentos desejaveis no uso da TI”. Essa
especificacdo envolve cinco principais decisdes criticas, conforme sugere o autor:
1. Os principios de Tl que constituem declaracGes de alto nivel sobre o uso da Tl no
negocio;
2. Aarquitetura de TI especificada por um conjunto de politicas e regras para o uso da
TI visando guiar a organizacdo no atendimento de suas necessidades de negdcio e
inclui dados, tecnologia e aplicacoes;
3. As estratégias de infra-estrutura de Tl que fundamentam o orcamento destinado a
suas capacidades através do compartilhamento de servigos confidveis e centralizados;
4. Asnecessidades de aplicacdes de negdcio para decidir compra ou desenvolvimento
interno dessas aplicacOes; e
5. Decisdes de investimento e priorizacdo de Tlque direcionam quanto e onde investir,

incluindo os projetos.

Assim como aquelas decisdes criticas sdo importantes para a especificacdo de papéis de
decisdo e responsabilizacdo, elas também orientam o comportamento desejado do uso da TI
na organizacdo. Isso constitui o processo de governanca da TI (WEILL, 2004,
GREMBERGEN; HAES, 2005). Para Bassellier e Benbasat (2004) é importante que 0s
profissionais de TI considerem o conhecimento e as competéncias de negocio na tomada das
decisbes nessa area. Portanto, deve-se observar essa consideracdo na governanca. Eles
dividem tais competéncias em (1) especificas da organizacdo e (2) de gerenciamento e
interpessoal. As primeiras envolvem sua visdo geral, sua unidade, responsabilidade e
integracdo entre negdcio e TI, enquanto as segundas consideram a rede de conhecimento,
comunicagdo interpessoal e lideranca. Segundo esses autores, tais competéncias influenciam
significantemente as intencOes do pessoal de Tl para desenvolver relacionamentos de

parcerias contribuindo, dessa forma, para sua governanca.Anteriormente, Ross e Weill
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(2002)perceberam que existem decisdes em TI em nivel estratégico e tatico de uma
organizacdo que ndo podem ser entregues unilateralmente a esfera do pessoal de TI. Segundo
eles, 0s executivos de negocio deveriam ser 0s responsaveis por essas decisdes. Elas versam
sobre (1) quanto gastar em Tl e (2) em quais processos de negocio, (3) que capacidades de TI
devem estar disseminadas pela empresa, (4) qudo bons os seus servigos de Tl precisam ser,
(5) quais os riscos de seguranca e privacidade podem ser aceitos e, por fim, (6) a quem culpar
no fracasso de uma iniciativa de TIl. Numa visdo mais parcimoniosa, Grover, Henry e
Thatcher (2007) entendem que as percepcdes entre a visdo de Tl e de negocio podem ser
refletidas pelos papéis dos executivos de ambos os lados em relagdo aos padrdes de decisdes
sobre a TI. Segundo eles, por exemplo, o gerenciamento da Tl pode perceber uma lacuna de
negocio onde a responsabilizacdo da Tl em grandes decisdes pode ultrapassar seus direitos.
Esses autores chegaram a essa conclusdo considerando os padr@es de decisdo sobre a TI
quanto a sua governanga e encontraram que decisdes de visdo estratégica de nivel mais alto e
de investimentos em TI seguem padrbes semelhantes. Dessa forma, também, sdo as decisbes
entre infra-estrutura de TI e terceirizacdo. Porém, as decisfes sobre arquitetura de Tl e infra-
estrutura sdo suavemente diferentes, haja vista que as primeiras tratam de escolhas técnicas
mais internamente para 0 negécio e as segundas envolvem relacionamentos intra e
interorganizacional. E as maiores diferencas observadas pelos autores estdo nas decisdes
sobre desenvolvimento de aplicagfes pois estas sdo tomadas a partir de uma combinagéo de
visdes distintas. Pode-se observar que os apontamentos sobre as decisdes de uso da TI,

portanto, consideram aspectos relacionados as suas praticas profissionais.

Apesar de entender que o presente trabalho ndo tem a intencdo de se aprofundar em modelos
praticos, frutos das chamadas boas praticas, cabe uma mencdo sobre o0s principais
movimentos em torno da governanca de TI, suas caracteristicas, arranjos e decisdes,
mencionandobrevemente sobre 0 modelo do COBIT® (Control Objectives for Information
and related Technology),da abordagem do ITIL® (Information Technology Infrastructure
Library) e da Norma ISO/IEC 38500:2008, por serem 0s mais destacados na comunidade

profissional e que envolvem decisdes sobre a funcéo e uso da T1 nas organizacdes.

A governanga de TI trata da responsabilidade de executivos e de diretores consistindo de
lideranca, estruturas organizacionais e processos que garantam que a Tl da empresa sustente e

estenda os objetivos e estratégias da organizacdo, conforme enquadramento dado pelo IT
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Governance Institute (ITGI)*. Portanto, ela integra e institucionaliza boas praticas e habilita a
empresa a tirar vantagem completa de sua informacéo levando-a a maximizar beneficios,
capitalizar oportunidades e obter vantagem competitiva. Para atender ao entendimento dado a
governanaca de TI, o ITGI desenvolveu um modelo de dominios e processos baseado nas
melhores préticas do mercado.O modelo apresenta atividades numa estrutura logica e
gerenciavel chamado COBIT®, Control Objectives for Information and related Technology,
hoje em sua versdo 4.1, e uma séria de subprodutos para a aplicacdo dessas atividades. O
modelo do COBIT® procura tratar a governanca de Tl em cinco areas de foco: (1)
alinhamento estratégico, (2) medicdo de desempenho, (3) gerenciamento de recurso, (4)
gerenciamento de risco e (5) entrega de valor. E constituido por quatro dominios que
subdividem a TI em 34 processos, fornecendo uma viséo da Tl de ponta-a-ponta. Os dominios
estabelecidos versam sobre (1) Planejar e Organizar, (2) Adquirir e Implementar, (3)
Entregar e Apoiar e (4) Monitorar e Avaliar. O modelo é baseado no principio de fornecer a
informacdo que a empresa necessita para atingir seus objetivos, investir, gerenciar e controlar

0s recursos de T1 usando um conjunto estruturado de processos.

O objetivo da biblioteca de infra-estrutura de tecnologia da informagdo (Information
Technology Infrastructure Library - ITIL®) é reunir boas praticas no gerenciamento de
servicos de TI com o propésito de promover beneficios as organizagdes. A OGC*? (Office of
Government Commerce)é a organizagdo responsavel pela consolidacdo dessa biblioteca. Os
principais beneficios ofertados, em relacdo ao ambiente de Tl nas organizacGes, sdo 0
alinhamento com as necessidades do negdcio, niveis de servi¢os alcancaveis, processos
previsiveis e consistentes, eficiéncia na entrega de servicos, melhoria e mensuracdo nos
processos e servicos e uma linguagem comum a pratica de gerenciamento de servicos de TI,
tanto para a organizacdo quanto para o profissional.A biblioteca é consistituida por cinco
livros essenciais que abordam o ciclo de vida do servigo de TI e publicagfes complementares
que tratam de temas emergentes da TI e sua aplicacdo sob a perspectiva das boas praticas. A

nogédo de ciclo de vida do servico foi destacada na verséo atual da biblioteca, o ITIL® V3.

2T Governance Institute — ITGI é um 6rgdo do Information Systems Audit and Control Association — ISACA®,
uma associacdo internacional formada por profissionais que atuam nas &reas de Auditoria de Sistemas,
Seguranca da Informacdo e, principalmente, de Governanca de TI, cujo objetivo é promover um melhor
entendimento e adogdo dos principios de governanca de TI. Disponivel em http://www.isaca.org.

B0ffice of Government Commerce — OGC é um 6rgéo independente, do governo do Reino Unido, estabelecida
para ajudar o governo britanico a entregar valor a partir de seus gastos baseando-se na melhoria da eficiéncia e
efetividade dos seus processos de negdcio. Isso é realizado pelo fornecimento de padrdes de politicas e
orientacOGes nas melhores praticas que colaboram com a gestédo dos servigos publicos britanicos. Disponivel em
http://www.ogc.gov.uk/ .
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Isso tem promovido um entendimento mais amplo do gerenciamento de servi¢o, aumentando
mais disciplinas de gerenciamento para integrar a Tl ao neg6cio.Em linhas sumaérias, o ciclo
de vida do servico inicia-se com a identificacdo das necessidades do negdcio que orientam as
definicdes de requisitos de servicos de TI para atender essas necessidades. Em seguida, faz-se
a concepcdo do servico através do planejamento, desenvolvimento, avaliacdo, métricas, entre
outros processos. A partir desse ponto, passa-se a implantacdo do servico para sua entrada em
operacdo ou mesmo sua desativacdo caso ndo haja necessidade dessa operacdo. Umavez no
ambiente de producdo, o servigco € monitorado e medido, sempre em busca do alinhamento, de
acordo com as estratégias tracadas. Esse € um processo de melhoria continua que permeia
todas as outras etapas do ciclo de vida do servigo de TI, buscando a integragéo entre elas.

A norma internacional ISO/IEC 38500:2008 prescreve que a governanca de Tl envolve a
avaliacdo e direcdo do uso da TI para apoiar a organizagdo e monitorar este uso para realizar
planos.Esses incluem a estratégia e a politica para o uso da Tl dentro de uma organizacéo. O
uso da TI é caracterizado pelo planejamento, desenho, desenvolvimento, implantacgéo,
operacdo, gerenciamento e aplicacdo da TI para atender as necessidades do negocio. A norma
configura seis principios para uma boa governanca de TI: (1) responsabilidade, (2) estratégia,
(3) aquisicéo, (4) desempenho, (5) conformidade e (6) comportamento humano. Em cima
desses, a norma recomenda, também, um modelo por meio do qual convém aos diretores
governar a Tl. O modelo de governanga, entdo, € realizado mediante trés tarefas principais:

1. avaliar o uso da Tl atual e futuro;

2. dirigir a preparacdo e implementacgdo de planos e politicas que garantam que o uso da

Tl atenda os objetivos do negdcio; e

3. monitorar a conformidade as politicas e desempenho comparados aos planos.

O despertar para a adocdo das praticas de governanca de TI no Brasil tem sido registrado em
nimero maior nos anos de 2004 e 2005. Esse despertar € atribuido as obrigacdes
regulamentares da necessidade de controles internos promovidas pela Lei Sarbanes-Oxley e o
Acordo de Capital da Basileia Il. Lunardi, Becker e Magada (2009) observaram que a adogédo
refletiu, posteriormente, um desempenho superior das empresas em relacdo aquelas que néao
adotaram nesse mesmo periodo quando comparadas entre si. Tais praticas foram

essencialmente destinadas a reducdo de custos ou eficiéncia do uso da TI.



77

Ainda tratando das decisbes do uso da Tl sob a perspectiva de sua governanca é importante
destacar um pouco essa evolucdo. Brown e Grant (2005) classificaram a governanga de T1 sob
a Gtica de duas correntes distintas quanto a sua analise e uma terceira agregadora de elementos
encontrados nas primeiras. A primeira corrente de estudos orientou seus trabalhos na
definicdo de diferentes niveis de formas estruturais que modelos de governanga poderiam
assumir. Basicamente o desenho da estrutura pode ser estabelecido de forma centralizada ou
descentralizada. A segunda corrente concentrou-se no entendimento das contingéncias
simples e mdaltiplas que influenciam uma particular adocdo de formas de governanca
individuais. Uma terceira e mais recente orientacdo da governanga procura agregar 0S

aspectos influentes das duas correntes inicias.

A despeito dos niveis de estrutura que a governanca pode assumir, a analise das forcas
contingenciais sobre a governanca de TI parece ser mais complexa. Sambamurthy e Zmud
(1999) argumentam que essas forgas interagem entre si causando influéncias nos arranjos da
governanca de Tl nas empresas. Eles categorizam as forgas como governanga corporativa,
economia de escopo e capacidade absorvitiva que coexistem em meio a trés cenarios de
multiplas contingéncias. Nos cenérios de Contingéncias de Refor¢o as forgas produzem
semelhantes influéncias nas responsabilidades decisorias de TI. Nos cenarios de
Contingéncias Conflitantes varias forgas sdo marcantes, mas tém influéncias conflitantes
sobre a locacdo das responsabilidades na tomada de decisdo de TI. E nos cenérios de
Contingéncias Dominantes uma ou duas forcas impdem proibitivamente altos custos de
oportunidade as empresas que ignoram seus efeitos. Das trés forcas contingenciais, a
capacidade absorvitiva parece constituir uma for¢ca em que a empresa pode ter total controle
favorecendo o direcionamento que queira dar a governanca de Tl. Cohen e Levinthal (1990)
explicam que as capacidades absorvitivas tratam da exploracdo do conhecimento externo,
através do reconhecimento do valor de novas informacdes, da assimilacdo e da aplicacdo
desse conhecimento para fins comerciais. Essa capacidade pode ser explorada tanto em nivel
dos individuos quanto em nivel da prépria organizagdo.Zahra e George (2002a), mais tarde,
revisam o conceito de capacidade absorvitiva e destacam quatro capacidades distintas, porém
complementares, que a compdem: aquisi¢do, assimilacdo, transformacéo e exploracédo. De
acordo com os autores, a aquisicdo procura identificar e adquirir conhecimento gerado
externamente que seja critico para suas operagdes. A assimilacao € constituida por rotinas e
processos que analisam, processam, interpretam e procuram entender a informagdo obtida

externamente. A transformacdo € a capacidade para desenvolver e refinar as rotinas que
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facilitam a combinacdo de conhecimento existente e aqueles adquiridos e assimilados
recentemente. A exploracdo denota a mesma nogéo proposta por Cohen e Levinthal (1990),
ou seja, rotinas que permitem refinar, estender e alavancar competéncias existentes ou criar

novas pela incorporacdo de conhecimento em suas operacades.

Além das forgas contingenciais, Xue, Liang e Boulton (2008) apontam trés fatores que podem
impactar a governanca do uso da TI: as caracteristicas dos investimentos em TI, o ambiente
externo e o ambiente interno. O primeiro requer diferentes atores organizacionais nos
processos decisorios. O segundo envolve pressdes competitivas nas decisdes para alocar o0s
recursos de TI, forcas institucionalizadas e o poder dos beneficiados dentro da organizacéo
patrocinados por recursos externos. O Ultimo fator reflete o padrdo interno das relacdes, as

autoridades e comunicacdes, e a forca da funcdo de T1 sobre as decisdes.

Mesmo identificando todas essas questbes que direcionama governanca de TI nas
organizacbes, Wilson e Pollard (2009) observam que sua pratica parece existir mais na
aspiracdo do que na realidade. Os autores apontam o impacto de quatro fatores que
contribuem para essa situacdo: o contexto histdrico, a lideranca visionéria, a natureza da
organizacdo e 0s mecanismos de governanca. O contexto histérico alimenta uma
aprendizagem organizacional com mais tendéncias as resisténcias do que as adogdes. A
liderancavisionariaencontra barreiras nas praticas organizacionais. A natureza da
organizacdo é refletida por sua cultura, considerada um dos aspectos mais inibidores de novas
praticas. E 0s mecanismos de governanca sdo percebidos mais como regulamentos do que
praticas que possam ofertar beneficios mais tangiveis as organizacdes. Sobre esse ultimo
aspecto, por exemplo, Lunardi, Becker e Macada (2009) observaram que quanto mais maduro
vao ficando os mecanismos de governanca de Tl nas empresas mais expressivos sdo seus
beneficios. Somado a isso, tem-se percebido que a maturidade do alinhamento TI e negécio €
mais alta quando organizagdes estdo aplicando um mix de praticas mais evoluidas de
governanca de TIl. Haes e Grembergen (2009) destacam a existéncia de uma relagdo clara
entre 0 uso de praticas de governanga de Tl e alinhamento com o negdcio. Eles afirmam que
organizacOes altamente alinhadas, de fato, alavancam mais maturidade das praticas de

governanca de T1 do que as que apresentam deficiéncias neste alinhamento.

As estruturas conceituais, os aspectos abordados e a literatura de base sobre as decisdes de Tl

estdo sumarizadas Tabela 5.
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Tabela 5: Estrutura conceitual e aspectos sobre as decisdes de Tl e sua governanca.

Literatura Estrutura Conceitual Aspectos Abordados
Cohen e Levinthal (1990) Capacidade Absorvitiva. Exploracdo do conhecimento para fins
comerciais.
Zahra e George (2002a) Capacidade Absorvitiva. Capacidades distintas: aquisicao,
assimilacéo, transformacéo e exploragéo.
Sambamurthy e Zmud (1999) Forcas de contingéncia nos Contingéncias de Refor¢o, Contingéncias
arranjos da governanca de TI. Conflitantes e Contingéncias Dominantes.
Weill (2004) Conceito de Governanga de Tl Principios de TI; Arquitetura de TI;

Estratégias de infra-estrutura de TI;
Necessidade de aplicagdes no negdcio;
Priorizacdo e investimentos em TI.

Bassellier e Benbasat (2004) Competéncias de Negdcios Especificas da organizacdo. Gerenciamento
e interpessoal.
Brown e Grant (2005) Revisdo da literatura sobre as Estruturas de governanca.

correntes de governanca de TI.  Anélises de contingéncias.
Modelo contemporaneo.

COBIT® 4-1(2007) Governanga de TI. Alinhamento estratégico, medi¢éo de
desempenho, gerenciamento de recurso,
gerenciamento de risco e entrega.

ITIL®V3 (2007) Boas préticas em gerenciamento Ciclo de Vida do Servigo
de servigo de TI.

Xue, Liang e Boulton (2008) Visdo baseada em estagios dos  Caracteristicas dos investimentos em T1I.

processos de decisdo de TI. Ambiente externo.
Contexto interno.
ISO/IEC 38500 (2008) Norma sobre governanca de TI. Responsabilidade; Estratégia; Aquisicao;

Desempenho; Conformidade; e
Comportamento humano.

Lunardi, Becker e Macada Governanca de Tl Adocdo de préaticas de governanca.
(2009) Desempenho superior.
Haes, Grembergen (2009) Governanga de TI. Alinhamento entre TI e negécio.

Maturidade da governanca de TI.

Fonte: Elaborag&o propria.

2.2 DESENVOLVIMENTO TEORICO

Apesar de estudos na literatura de Sl buscarem avaliar os efeitos da Tl no desempenho
organizacional procurando uma relagéo de causalidade direta, seja empiricamente ou por meio
de evidéncias tedricas (BHARADWAJ, 2000; DEVARAJ; KOHLI, 2003; DEDRICK;
GURBAXANI; KRAEMER, 2003; TIPPINS; SOHI, 2003; MELVILLE; KRAEMER;
GURBAXANI, 2004; RAVICHANDRAN; LERTWONGSATIEN, 2005; MAHMOOD;
MANN, 2005; ZHANG, 2005; LIANG; YOU; LIU, 2010), existem circunstancias, apontadas
por Ray, Barney e Muhanna (2004), em que parece ser mais apropriado avaliar o impacto de

recursos especificos da empresa sobre a efetividade dos seus processos de negdcio. Esses
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autores exemplificaram essa situacdo ao examinarem 0s determinantes da efetividade do
processo especifico de servigo ao cliente e observaram vantagens distintas que ndo refletiram,

necessariamente, no desempenho em nivel organizacional.

Na busca dessa relagdo direta entre a Tl e o desempenho organizacional, os resultados tém
sempre revelado a existéncia de outros efeitos que ndo permitem afirmar o impacto direto ou a
causalidade Unica(POWELL; DENT-MICALLEF, 1997; MELVILLE; KRAEMER,;
GURBAXANI, 2004; RAVICHANDRAN; LERTWONGSATIEN, 2005; SANCHEZ;
ALBERTIN, 2009), por exemplo, de investimentos em Tl sobre o desempenho empresarial
(SANTHANAM; HARTONO, 2003). Isso sugere uma reconsideragdo no direcionamento
para tais esforcos, haja vista outros trabalhos j& apontarem tal adequacdo para melhor
esclarecer o impacto da T1 no desempenho da empresa, isto €, a interlocucdo da Tl com seu
desempenho provocado sobre um processo de negdcio e, por conseguinte, 0 impacto desse
processo no desempenho geral da empresa (RAY; BARNEY; MUHANNA, 2004). Weill e
Aral (2006) apontam um retorno destacado dos investimentos em TI por meio da
implementacao, de forma integrada, de um conjunto de préticas e processos de negdcio com o

desempenho da TI.

Além da reconsideracdo quanto a avaliacdo da Tl em nivel de desempenho dos processos de
negocio, outros fatores persistem e devem ser ponderados. Eles estdo relacionados ao préprio
desempenho dos recursos e capacidades da TI. Isso envolve todo um amalgama que cerca a Tl
nas organizagdes. Por exemplo, Armstrong e Sambamurthy (1999) consideram a importancia
da assimilacdo da TI e de sua capacidade de alavancar valor de negécio, mesmo considerando
0 quado significativo devem ser 0s investimentos nessa area. 1sso sugere que ndo ha garantias
de que ao se investir financeiramente em TI resulte um desempenho superior. Entretanto, o
contrario parece pressupor 0 uso intensivo da Tl e que, para tal, requer investimentos nessa

area.

Baseado nas sugestdes apresentadas, o estudo analisa 0 desempenho do uso dos recursos e
capacidades da TI a partir das decisGes tomadas sobre eles, considerando essas decisdes uma
capacidade dindmica da TI. Dessa forma, serdo apresentadas, as seguintes secdes:
v O Modelo Conceitual, onde serdo tratados os construtos, suas definicdes e 0 modelo de
pesquisa; e

v As Hipoteses, onde sdo articulados os construtos e resultando nas hipéteses envolvidas.
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2.2.1 Modelo Conceitual

Uma funcéo caracteristica desta etapa é a consolidacdodo escopo do estudo por meio dos seus
construtos relevantes e essenciais. Assim, nela deve-se estabelecer os conceitos de forma
clara, as classificacOes utilizadas e os critérios que os definem. Isso pode ser traduzido como
0s pressupostos, as definicdes e as dimensdes deles. Nesse sentido, ficam claros tanto o
delineamento do alcance de cada construto como a delimitacdo de seus horizontes. Também,

essa etapa serve de fundamento para se avaliar o estudo em sua validade interna e externa.

Dessa forma, o Modelo Conceitual divide-se em duas subsecGes: Construtos e Modelo de
Pesquisa. Na primeira subsecdo, Construtos, para cada construto envolvido na pesquisa
procura-se estabelecer suas premissas, apresentar sua defini¢cdo conceitual adotada no estudo e
as principais dimensdes que ele envolve. Na subsecdo de Modelo de Pesquisa é apresentado o

modelo sobre o qual a investigacao procurara evidéncias empiricas sobre suas relacdes.

2.2.1.1 Construtos

Para estabelecer a nocao e conceituar os construtos utilizados no estudo, Lewis, Templeton e
Byrd (2005) sugerem trés elementos de devem constituir o dominio representativo de cada
um. Eles recomendam explicitar uma premissa, para especificar o prop6sito e a importancia
do construto, uma definicdo conceitual, para descrevé-lo em termos gerais e tedricos, e uma
lista de dimensdes, para representar os elementos que o constituem. A revisdo da literatura
discutiu alguns conceitos relacionados a T1, tais como recursos e capacidades, decisfes de TI,
desempenho, entre outros, por meio das perspectivas tedricas da visdo baseada em recursos e
das capacidades dindmicas. Ainda, destacou o efeito da complementaridade e da moderacao,
diferenciando-os. Nesse momento, entdo, faz-se necessario o entendimento dos construtos
levantados para a investigacdo estabelecendo seus dominios. Antes, alguns conceitos
merecem reforco e destaque, tais como: recurso, capacidade, capacidade dinamica,

capacidade de Tl e decisGes do uso da TI.
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Grant (1991) procura distinguir entre recursos e capacidades apresentando a nogdo que
envolve cada um. Ele apresenta seis categorias principais de recursos, a saber, recursos
financeiros, fisicos, humanos, tecnologicos, de reputacdo e da organizacdo. Com isso,
consegue despertar caracteristicas comuns que os constituem. Ademais, esses podem ser
vistos como unidades de andlise bésicas cuja combinagdo entre si cria capacidades
organizacionais que podem levar a alguma vantagem competitiva, como explica Bharadwaj
(2000). Recursos podem ser vistos, conforme Amit e Shoemaker (1993), como “estoques de
fatores da firma” que estdo disponiveis, sdo de sua propriedade e estdo sob seu controle. No
presente contexto, o recurso € entendido sob a perspectiva da VBR como podendo ser fisico,
financeiro, humano ou organizacional, desde que seja capaz de habilitar uma empresa a
alcancar e implementar estratégias que resultem na melhoria de sua eficiéncia e efetividade,
conforme a definicdo proposta por Barney e Clark (2007). Nessa perspectiva, a idéia de

recurso é mais ampla e, portanto, o mais aproriado ao estudo.

Peppard e Ward (2004) referem-se as capacidades organizacionais como "aplicacdo
estratégica de competéncias”. No entendimento dos autores, tais competéncias se referem as
habilidades de uma firma para combinar recursos e processos organizacionais visando um
objetivo final a ser atingido. Dessa forma, o conceito de capacidade deve ser visto, no
presente trabalho, como uma habilidade organizacional capaz de montar, integrar e implantar
recursos valiosos, em combinagdes ou co-presenga com 0OutroS recursos Ou Processos, por
meio de rotinas complexas de coordenacdo entre pessoas e recursos (GRANT, 1991,
BHARADWAJ, 2000).

Capacidade dinamica deve ser entendida conforme propGem Helfat et al. (2007) alinhada aos
pressupostos de Teece (2007). Os primeiros autores definem capacidade dinamica como a
“habilidade de uma organizacéo propositadamente criar, estender e/ou modificar sua base de
recursos”. Teece, Pisano e Shuen (1997) definem a capacidade dindmica com a “habilidade
da empresa para integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas para
responder rapidamente em ambientes de mudancas”. Os pressupostos de Teece (2007)
destacam que as capacidades dindmicas “residem em nivel de processos”, a partir dos quais
elas podem possibilitar uma alteracdo da posicéo estratégica da organizagéo resultando sobre
seu desempenho. Assim, capacidade dinamica, no contexto do estudo, é definida como a
habilidade de uma organizagdo intencionalmente criar, estender ou reconfigurar sua base de
recursos em nivel de processo (TEECE, PISANO, SHUEN, 1997; HELFAT et al., 2007;
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TEECE, 2007). Essa base de recursos constituem ativos tangiveis, intangiveis e humanos, 0s
quais a organizagdo tem apropriacdo, controle ou acesso de forma preferencial, como
destacam Helfat et al. (2007).

Bharadwaj (2000) define a capacidade de Tl de uma firma como sua “habilidade para
mobilizar e implantar recursos baseados em Tl em combinag¢do ou co-presenga com outros
recursos e capacidades”. A partir dessa definicdo e dos conceitos apresentados, definimos
Capacidade de Tl como a habilidade de uma organizacdo de intencionalmente criar, estender
ou reconfigurar sua base de recursos de Tl em combinacdo ou co-presenga com outros
recursos e capacidades. Nesse sentido, a capacidade de T configura-se como uma capacidade

dindmica.

As Decisbes do Uso da TI sdo, nesse contexto, decisdes sobre o uso dos recursos e
capacidades de TI, em nivel de processo, capazes de alcancar e implementar estratégias que
resultem na melhoria de sua eficiéncia e efetividade para atender as necessidades de negocio,
atuais e futuras. Nesse sentido, as decisdes do uso da Tl sdo tomadas de decisfes estratégicas
que se utilizam de vérios recursos e expertises de Tl e de negdcio (EISENHARDT; MARTIN,
2000). Portanto, elas configuram-se, também, como capacidades dindmicas para o estudo.

Uma vez reforcados osprincipais conceitos adotados no trabalho, segueo estabelecimento dos

construtos utilizados orientando-se por suas premissas, defini¢do conceitual e dimensdes.

DecisoOes de Infra-estrutura de TI

A infra-estrutura de TI tem sido vista sob diversas lentes. Ela, as vezes, ¢é tratada como um
arranjo de componentes técnicos compartilhados através de plataformas fisicas, sistemas
operacionais, redes, telecomunicagdes, base de dados e aplicagdes (BHARADWAJ, 2000;
BYRD; TURNER, 2000). Em outras ocasifes, ela também tem sido estudada como um
portifolio de servigos de TI compartilhados (WEILL; SUBRAMANI; BROADBENT, 2002).
Ainda, tem sido vista como uma capacidade de TI por fornecer servigos Tl para suportar 0s
processos de negécio (FINK; NEUMANN, 2007). Essas diversas consideracdes tém

proporcionado a infra-estrutura uma atencdo especial. Uma boa parte dos investimentos
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realizados em Tl concentram-se em sua infra-estrutura, principalmente se a énfase for dada
para obtencdo de valor de mercado, inovacéo ou venda de produtos de baixo custo (WEILL;
ARAL, 2006). Nessa visdo mais estratégica, a infra-estrutura tem sido relacionada a vantagem
competitiva (BYRD; TURNER, 2001). Para isso, tem-se concentrado na exploracdo de
aspectos relacionados a flexibilidade da infra-estrutura de Tl (RAY; MUHANNA; BARNEY,
2005) e sua capacidade de contribuir para a agilidade estratégica da empresa (WEILL;
SUBRAMANI; BROADBENT, 2002) para atender e responder ao mercado prontamente.
Assim, a infra-estrutura de TI pode ser vista como 0S recursos organizacionais que
representam seus ativos fisicos de tecnologia da informacdo em que se incluem recursos
dehardware, software, tecnologias de comunicacédo, plataformas técnicas e bancos de dados
capazes de compartilhar informacdo (XIAO; DASGUPTA, 2009) atraves das diferentes
funcGes da organizacdo, para inovar e explorar oportunidades de negocio (BHATT;
GROVER, 2005).Também, deve possuir flexibilidade para responder com agilidade as
mudangas na estratégia (WEILL; SUBRAMANI; BROADBENT, 2002) e estar em co-
especializacdo com a arquitetura capaz de proporcionar servicos e aplicacbes em alinhamento
as necessidades estratégicas do negocio (ROSS, 2003).Portanto, as decisbes sobre a infra-

estrutura de T1 devem considerar o grau de importancia aos processos de negocio.

Assim, o construto DecisBes de Infra-estrutura de Tl é definido como a capacidade de decidir
intencionalmente sobre o uso da infra-estrutura de Tl que permita criar, estender ou
reconfigurar a base de recursos de Tl da organizacdo, para melhorar a eficiéncia e a
efetividade do desempenho do uso da Tl nos processos de negdcio. Nesse sentido, as decisdes
do uso da infra-estrutura de Tl devem garantir aos seus sistemas a compatibilidade mutua, a
modularidade, a escalabilidade, a transparéncia aos usuarios, a manipulacdo de multiplas
aplicacdes e o uso de normas e padrdes reconhecidos de Tl (WEILL; SUBRAMANI,;
BROADBENT, 2002; BHATT; GROVER, 2005; XIAO; DASGUPTA, 2009).

Decisbes de Pessoal de Tl

Barney (1991) relaciona, dentre as principais categorias de recursos de uma firma, o capital
humano. Bharadwaj (2000) refere-se a esses recursos como as expertises e o conhecimento

representados pelas habilidades técnicas, por exemplo, programacao, analise de sistemas,
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instalagBes fisicas, e pelas habilidades gerenciais, como coordenacdo, gerenciamento de
projetos e lideranca, entre outros. A autora argumenta que essas habilidades refletem a
capacidade de integrar processos de negocio e de Tl mais efetivamente, criar e desenvolver
aplicacdes confidveis e efetivas em custo, comunicar e trabalhar unidades de negdcio mais
eficientemente, antecipar necessidades futuras de negdcio e inovar caracteristicas de novos
produtos e servicos de forma valiosa antes da concorréncia. Segundo, Dehning e Stratopoulos
(2003), as habilidades gerenciais superiores podem sustentar uma vantagem competitiva e, no
caso da TI, parecem ser provavelmente as Unicas capazes de alcancar tal objetivo (MATA;
FUERST; BARNEY, 1995; BARNEY; CLARK, 2007). Entretanto, Rockart, Earl e Ross,
(1996) destacam que sucesso ou falha do uso da Tl numa organizacdo depende, também, do
entendimento das capacidades dos recursos de T1 e de seu uso efetivo. Para Jeffers, Muhanna
e Nault (2008), o impacto das habilidades dos recursos humanos de Tl s6 podem ser
entendidos levando-se em consideragdo outros recursos e capacidades organizacionais. Dessa
forma, observa-se que as decisdes relacionadas ao pessoal devem procurar explorar as
habilidades tanto técnicas quanto gerenciais de Tl para obter um desempenho superior desses

recursos e criar capacidades e competéncias buscando a melhoria dos processos de negécios.

Portanto, o construto DecisGes de Pessoal de TIé definido como a capacidade de decidir
intencionalmente sobre o uso da Tl que permita ao seu pessoal habilidades técnicas e
gerenciais para criar, estender ou reconfigurar a base de recursos de Tl da organizacdo para
melhorar a eficiéncia e a efetividade do desempenho desse uso nos processos de negocio.
Portanto, as decisfes de uso da Tl devem garantir ao seu pessoal habilidades técnicas e
gerenciais de TI fortes e superioresa concorréncia (BHARADWAJ, 2000; XIAO;
DASGUPTA, 2009).

Decisdes de Parcerias de Tl

Ross, Beath e Goodhue (1996) argumentam que a obtencdo da efetividade das capacidades de
TI depende de "um forte relacionamento de parceria entre Tl e gerenciamento de negocio™
para ser capaz de controlar custos de TI, entregar sistemas e realizar objetivos de negdcio
através da TI. Feeny e Willcocks (1998) apontam a necessidade do engajamento construtivo

das areas de negocio nos assuntos de TI. O comprometimento da lideranga sénior, observam
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Armstrong e Sambamurthy (1999), desempenha um papel indispensavel na assimila¢éo da Tl
nas organizages. Também, esse compromentimento dos executivos de negdcio € visto como
um facilitador para as iniciativas de TI, reforcam Powell e Dent-Micallef (1997).
Ravichandran e Lertwongsatien (2005) referem-se a qualidade dos relacionamentos que o
departamento de TI mantém internamente com as outras unidades de negdcio como
habilitador para o desenvolvimento das proprias capacidades de TI. Assim, as decisdes do uso
da Tl devem estar alinhadas as condic¢des que os relacionamentos de parcerias entre negdcio e

T1 podem proporcionar ao desempenho do uso da Tl para os processos de negocio.

Nesse contexto, o construto Decisfes de Parcerias de TIé definido com a capacidade de
decidir intencionalmente sobre o uso da Tl que permita relacBes de parcerias entre Tl e
negocio para criar, estender ou reconfigurar a base de recursos de Tl da organizacdo para
melhorar a eficiéncia e a efetividade do desempenho do uso da TI nos processos de negdcio.
Dessa forma, as decises do uso da Tl devem garantir, entre o departamento de Tl e as
unidades de negocio, o compartilhamento de informacdo e conhecimento criticos que afetam
projetos de TI, o completo entendimento muatuo do ambiente de trabalho de cada, um alto
nivel de confianca entre eles, o desenvolvimento conjunto dos objetivos e planos para 0s
projetos de TI, raros e poucos conflitos entre eles na organizagdo e a demonstracédo clara do
compromentimento dos executivos seniores com a Tl (POWELL; DENT-MICALLEF,1997;
RAVICHANDRAN; LERTWONGSATIEN, 2005).

Decisdes de Reconfigurabilidade da Tl

A reconfigurabilidade, segundo Pavlou e Sawy (2006), constitui-se em um processo
habilitador das capacidades dindmicas. Segundo os autores, ela é refletida por outros
processos que se relacionam a percepcdo orientada pelo mercado, & aprendizagem resultante
da capacidade absorvitiva, a coordenacdo dos recursos e a integracdo desses em padrdes e
senso coletivos. A importancia da capacidade de reconfigurabilidade, conforme Xiao e
Dasgupta (2009), esta relacionada a "habilidade da organizacio para ajustar seus recursos
de TI para ambientes de mudancas rapidas”, alinhada, portanto, ao conceito apresentado por

Teece, Pisano e Shuen (1997). Nessa direcdo, as decisdes sobre a reconfigurabilidade buscam
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permitir que os recursos e capacidades da Tl possam se ajustar rapidamente ao ambiente

organizacional e mercadoldgico.

O construto Decisdes de Reconfigurabilidade da TI é, dessa forma, entendido como a
capacidade de decidir intencionalmente sobre o uso da Tl para permitir ajustes para criar,
estender ou reconfigurar a base de recursos de Tl da organizacdo buscando a melhoriada
eficiéncia e da efetividade do desempenho do uso da Tl nos processos de negdcio. Portanto,
as decisdes de uso da Tl devem garantir a capacidade de sua reconfiguracdo para propor
novos ativos de acordo com a tecnologia e a mudanga de mercados, para verificar e ajustar
frequentementeos recursos e capacidade de T1 visando adequar melhor os produtos/servicos e
as areas de mercado, e para integrar e combinar esses recursos e capacidades em arranjos
inovadores (PAVLOU; SAWY, 2006; XIAO; DASGUPTA, 2009).

Decisoes de Complementaridade da T1

Powell e Dent-Micallef (1997) investigaram a combinagdo entre recursos humanos e de
negdcio com a TI. Eles verificaram o efeito complementar entre esses recursos. Em particular,
0S recursos humanos promovem um impacto poderoso sobre o desempenho dos sistemas de
TI. Esse desempenho ndo necessariamente € positivo. I1sso porque as decisdes, segundo 0s
autores, tém sido consideradasem “como as pessoas operam a T1” e ndo sobre a informagéo
que produzem com o uso da TI. Sanchez e Albertin (2009) argumentam que a efetividade
através do uso da TI depende da habilidade humana do gestor em oportunizar esse uso em
situacbes que apresentam ineficiéncia, por exemplo, operacional nos processos de negdcio.
Isso reforca a prépria ineficiéncia da T1 ou sua eficiéncia condicionada a outros recursos. Em
nivel geral da organizacgéo, Tiwana e Konsynki (2010) percebem o efeito complementar entre
a governanca de Tl e a capacidade de modularidade de sua arquiteturaresultando na
melhoriado alinhamento com a estratégia do negdcio. Observa-se que o préprio desempenho
do uso da TI parece depender da interacdo com outros recursos. Isso pode ser visto, também,
pelos beneficios invisiveis da Tl que impactam indiretamente a efetividade organizacional,
tais como a orientacdo a cliente, ativos de conhecimento e sinergia, como sugere Bharadwaj
(2000). Além do mais, a exploragdo do efeito da complementaridade entre a expertise dos

recursos humanos e tecnologicos de TI, segundo Melville, Kraemer e Gurbaxani (2004),
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podecriar vantagens competitivas que diferenciam o desempenho entre as empresas. Nesse
sentido, as decisdes do uso da Tl devem observar, ndo apenas a necessidade da Tl em si, mas
as possiveis interacdes que possam ser exploradas com outros recursos para obtencdo de

melhorias nos processos de negocio.

Com isso em mente, o construto DecisGes de Complementaridade da TI € visto como a
capacidade de decidir intencionalmente sobre o uso da Tl que permita o reforco matuo com
outros recursos organizacionais para criar, estender ou reconfigurar a base de recursos de TI
da organizacdo para melhorar a eficiéncia e a efetividade do desempenho desse uso nos
processos de negocio. Para isso, as decisdes de uso da Tl devem garantir aos empregados
abracar abertamente novas tecnologias, poucos problemas de adequacdo da TI a cultura
organizacional, a integracdo entre planos de Tl e de negdcio e resolucdo de problemas-chave
através de times interdepartamentais (POWELL; DENT-MICALLEF,1997; BHARADWAJ,
2000; XIAO, DASGUPTA, 2009).

Competéncias de Funcionalidade da Tl

Pavlou e Sawy (2006) definem competéncias funcionais como "a habilidade de executar
processos operacionais relacionados a competicdo”. Nesse caso, eles destacam trés
competéncias. Essas estdo relacionadas aoconsumidor, aosaspectos técnicos e aosaspectos
gerenciais. As competéncias quanto ao consumidor tratam das preferéncias dos clientes,
avaliacdo de produtos e incentivos, as técnicas avaliam a exequidade funcional e as gerenciais
monitoram, incentivam e gerenciam conflitos. Bassellier e Benbasat (2004) formulam uma
taxonomia para as competéncias dos profissionais de Tl em relacdo aos aspectos especificos
da organizacdo e aos aspectos gerenciais e interpessoais que possam contribuir para a
competéncia maior do negdécio. Ravichandran e Lertwongsatien (2005) apontam que as
competéncias funcionais sdo orientadas para melhorias internas visando o desempenho dos
processos para responder as oportunidades do mercado. Essas competéncias resultam,
segundo Feeny e Willcocks (1998), dos ajustes regularesem relacdo as posi¢cdes da
organizagdo quanto as escolhas de suas estratégias de negdcio, desenho da arquitetura e
arranjos para a entrega de servigcos de TI. Nesse sentido, as decisdes do uso da Tl devem

promover o desempenho desse uso baseado nas competéncias funcionais da organizacéo.
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Assim, o construto Competéncias de Funcionalidade da T é definido como o desempenho do
uso dos recursos e capacidades da TI relacionado & aspectos da funcionalidade desse uso,
inclusive suas escolhas sobre aquisicdo e desenvolvimento de recursos, que permite
desenvolver competéncias da firma, ao longo do tempo, para melhorar a eficiéncia e
efetividade dos processos de negdcio em suas operagdes funcionais. Dessa forma, as
competéncias de funcionalidade devem refletir o grau de uso da Tl para desenvolver novos
produtos/servicos, melhorar a velocidade de desenvolvimento de produto, aumentar a
velocidade de entrega de produtos e servicos, aumentar a velocidade de resposta as ameacas e
oportunidades de negdcio, identificar novos segmentos de mercado, redefinir o escopo do
negdcio e entrar em novos mercados (RAVICHANDRAN; LERTWONGSATIEN, 2005).

Competéncias de Mercado da Tl

A literatura tem trazido destaques quanto a importancia do desempenho das competéncias de
Sl nos processos de negdcio orientados, também, pelas condi¢cbes mercadoldgicas. Por
exemplo, Tarafdar e Gordon (2007) analisam a influéncia de seis competéncias de Sl no
processo de inovagdo. Segundo Peppard e Ward (2004), as competéncias da organizacéo
guando devidamente mobilizadas e utilizadas resultam no valor dos recursos, que se orientam
pelos aspectos do mercado. Broadbent e Weill (1997) enfatizam que os investimentos
crescentes em infra-estrutura de TI devem entendé-la como uma competéncia essencial para
se alcangar alguma vantagem. Bhatt e Grover (2005) ndo diferenciam capacidade e
competéncia, mas apontam que as relacbes complementares entre as competéncias de Tl e as
capacidades organizacionais alavancam rotinas que criam valor. Nesse sentido, Ravichandran
e Lertwongsatien (2005) destaca que o valor resulta do quanto o atendimento as necessidades
do mercado possam orientar as competéncias da organizacdo. Assim, as competéncias de

mercado fundamentam o desempenho do uso da T1 a partir de suas decisdes.

Do exposto, o construto Competéncias de Mercado da Tl é definido como o desempenho das
competéncias de funcionalidade do uso dos recursos e capacidades da TI, relacionado a
aspectos do mercado,que permite desenvolver competéncias da firma, ao longo do tempo,
para melhorar a eficiéncia e efetividade dos processos de negoécio para atender as

necessidades do mercado gerando valor a esses processos. Nessa direcdo, as competéncias de
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mercado devem refletir o grau de uso da TI para fornecer informagdo necessaria aos clientes,
identificar grupos deles que demandam necessidades, determinar as exigéncias dos clientes e
adaptar produtos/servicos para atender as necessidades deles (RAVICHANDRAN;
LERTWONGSATIEN, 2005).

Turbuléncia do Ambiente Organizacional

Ao definirem capacidades dinamicas, Teece, Pisano e Shuen (1997) referem-se ao termo
dindmicoassociado a capacidade de renovar competéncias alinhadas as mudancas no ambiente
de negécio. Portanto, o dinamismo esta mais associado a turbuléncia do ambiente
organizacional do que a questdo de transfomacdes rapidas. Isso pode ser percebido nas
decisbes do uso da TI. Por exemplo, decisbes sobre a infra-estrutura explorando flexibilidade
(RAY; MUHANNA; BARNEY, 2005) ou promovendo a agilidade estratégica (WEILL;
SUBRAMANI; BROADBENT, 2002) para responder ao mercado prontamente. Responder
prontamente ndo significa, necessariamente, de forma instantdnea, a0 mesmo tempo néo
exclui a volatilidade do ambiente nem o grau de velocidade de suas transformagdes. Nesse
sentido,essa turbuléncia organizacional pode afetaro desempenho das decisdes do uso da TI

eprovocar impactosnos processos de negdcio e no desempenho geral da organizacao.

O construto Turbuléncia do Ambiente Organizacional € definido como o ritmo das
transformacfes do ambiente mercadoldgico em relacdo aos clientes, a concorréncia e aos
avangos e quebras de barreiras tecnoldgicas, refletindo a volatilidade e a velocidade das
mudancas no mercado e nas organizagdes (PAVLOU; SAWY, 2006). Portanto, ele deve
refletir, segundo os autores, a frequéncia das mudancas nos processos de negocio, a
capacidade de previsdo de mudancas no ambiente, as mudancas da tecnologia, as
oportunidades nos processos de negdcio a partir dos avangos tecnoldgicos, as preferéncias dos
clientes ao longo do tempo, a frequéncia de introducdo de novos produtos e o grau de

rivalidade no mercado.

Os principais conceitos e construtos estabelecidos, suas defini¢es e a literatura de base

envolvida estdo sumarizados na Tabela 6.
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Tabela 6: Conceitos, construtos e defini¢oes.

Conceitos, Construtos e Literatura de Base Definicéo

Recurso E entendido sob a perspectiva da VBR como podendo ser fisico,

(Barney; Clark, 2007) financeiro, humano ou organizacional, desde que seja capaz de
habilitar uma empresa a alcancar e implementar estratégias que
resultem na melhoria de sua eficiéncia e efetividade.

Capacidade Habilidade organizacional capaz de montar, integrar e implantar

(Grant, 1991; Bharadwaj, 2000) recursos valiosos, em combinagdes ou co-presenca com outros
recursos ou processos, por meio de rotinas complexas de
coordenagao entre pessoas e recursos.

Capacidade Dindmica Habilidade de uma organizagdo intencionalmente criar, estender ou
(Teece; Pisano; Shuen, 1997; Helfat et al.,  reconfigurar sua base de recursos em nivel de processo.
2007; Teece, 2007)

Capacidade de TI Habilidade de uma organizacéao de intencionalmente criar, estender

(Bharadwaj, 2000) ou reconfigurar sua base de recursos de Tl em combinacdo ou co-
presenca com outros recursos e capacidades.

DecisBes do Uso da Tl DecisBes sobre 0 uso dos recursos e capacidades de TI, em nivel de

(Eisenhardt; Martin, 2000) processo, capazes de alcancar e implementar estratégias que

resultem na melhoria de sua eficiéncia e efetividade para atender as
necessidades de negdcio, atuais e futuras.

Decisbes de Capacidade dindmica das decisdes do uso da TI quanto a sua infra-
Infra-estrutura de Tl estrutura para melhorar a eficiéncia e a efetividade do desempenho
(Weill; Subramani; Broadbent, 2002; Bhatt; desse uso nos processos de negécio.

Grover, 2005; Xiao; Dasgupta, 2009)

Decisdes de Pessoal de Tl Capacidade dindmica das decisBes do uso da TI quanto ao seu

(Bharadwaj, 2000; Xiao; Dasgupta, 2009)  pessoal para melhorar a eficiéncia e a efetividade do desempenho
desse uso nos processos de negdcio atraves de habilidades técnicas
e gerenciais fortes e superiores.

Decisdes de Parcerias de Tl Capacidade dinamica das decisdes do uso da TI quanto as parcerias
(Powell; Dent-Micallef, 1997; entre a area de negdcio e de TI para melhorar a eficiéncia e a
Ravichandran; Lertwongsatien, 2005) efetividade do desempenho desse uso nos processos de negécio.
DecisBes de Reconfigurabilidade da TI Capacidade dindmica das decisBes do uso da T1 que permite ajustes

(Pavlou; Sawy, 2006; Xiao; Dasgupta, 2009) na base de recursos de TI para melhorar a eficiéncia e a efetividade
do desempenho desse uso nos processos de negdcio.

Decisbes de Complementaridade da Tl Capacidade dindmica das decisGes sobre o uso da Tl que permite o

(Powell; Dent-Micallef, 1997; Bharadwaj,  reforco mdtuo com outros recursos organizacionais para melhorar a

2000; Xiao; Dasgupta, 2009) eficiéncia e a efetividade do desempenho desse uso nos processos
de negécio.

Competéncias de Funcionalidade da Tl Desempenho do uso dos recursos e capacidades da TI, relacionado

(Ravichandran; Lertwongsatien, 2005) a funcionalidade desse uso, que permite desenvolver competéncias

da firma, ao longo do tempo, para melhorar a eficiéncia e
efetividade dos processos de negdcio em suas operacdes

funcionais.
Competéncias de Desempenho das competéncias de funcionalidade do uso da TI, ao
Mercado da TI longo do tempo, para melhorar a eficiéncia e efetividade dos
(Ravichandran; Lertwongsatien, 2005) processos de negdcio para atender as necessidades do mercado

gerando valor a esses processos.

Turbuléncia do Ambiente Organizacional O ritmo das transformagdes do ambiente mercadolégico em relagéo

(Pavlou; Sawy, 2006) aos clientes, a concorréncia e aos avangos e quebras de barreiras
tecnoldgicas, refletindo a volatilidade e a velocidade das mudancas
no mercado e nas organizagdes.

Fonte: Elaborag&o propria.
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Os conceitos e construtos apresentados sao Uteis no estabelecimento do modelo de pesquisa a
ser investigado. Esse modelo procura relacionar as questbes de pesquisa aos construtos
envolvidos traduzindo o resultado dessas relagdes nas hipoteses a serem testadas no estudo
para que se possa atingir ao objetivo proposto. Assim, na sequéncia, serd apresentado o

modelo de pesquisado presente trabalho.

2.2.1.2 Modelo de Pesquisa

O processo de geracdo de valor de negocio da TI concentra-se no fato dela influenciar
diretamente os processos de negocio buscando a melhoria do desempenho desses que, por sua
vez, resultamno desempenho organizacional (MELVILLE; KRAEMER; GURBAXANI,
2004). Entretanto, o desempenho de um processo ndo depende unicamente da TI, mas sofre o
efeito de outros fatores em nivel da organizacdo. Por exemplo, Xiao e Dasgupta (2009)
mostram que a relacdo entre Tl e desempenho da firma depende da cultura da organizacéo no
que trata, especificamente, do envolvimento, adaptabilidade e missdo. N&o apenas a cultura,
mas outros tantos aspectos coexistem e podem intervir nessa relacdo. Isso estimula a tentativa
de isolar ao maximo essas influéncias para, dessa forma, poder observarunicamente o
desempenho da TI em nivel de processo de negdcio. Assim, o valor de negdcio da T deve ser
avaliado pelo seu desempenho como entrada nos processos de negdcioprovocando um

impacto no desempenho desses processos, que se reflete no resultado geral da organizagéo.

Dessa forma, para avaliar o desempenho da TI, deve-se observar o seu uso. Isso envolve
recursos e capacidades que podem conduzir a realizacdo de alguma vantagem (BARNEY;
CLARK, 2007). Ross, Beath e Goodhue (1996) argumentam que trés ativos de TI sdo capazes
de alvancar a competitividade a longo prazo para a organizagdo: humanos, tecnolégicos e de
relacionamentos entre Tl e negdcio. Pavlou e Sawy (2006) apontam que a capacidade de
reconfiguracdo influencia as competéncias funcionais da Tl e, com isso, podem levar a uma
vantagem competitiva. Conforme Powell e Dent-Micallef (1997), parece ndo haver duvida
quanto aos efeitos da complementaridade entre recursos e capacidades que melhoram o
resultado do uso da TI. Melville, Kraemer e Gurbaxani (2004) consideram que 0S recursos
organizacionais complementares atuam sobre os recursos tecnolégicos e humanos de TI

impactando-os no desempenho desses. Adicionalmente, a avaliacdo do desempenho da TI,
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mesmo considerando o seu uso, deve observar uma condi¢do anterior: suasdecisoes.
Fundamentados nesses direcionamentos, classificamos as decisdes do uso da Tl em duas

categorias: orientadas pelos ativos de TI e orientadas pelas capacidades de TI.

As decisdes orientadas pelos ativos de T1 considera a mesma classificagdo adotada por Ross,
Beath e Goodhue (1996). Dessa forma, essas decisdes sdo divididas em decisbes de infra-
estrutura de TI, decisdes de pessoal de Tl e decisdes de parceria de TI. As decisbes de infra-
estrutura de TI sdo fundamentadas na classificacdo de recursos adotada por Barney e Clark
(2007) e sdo aquelas que envolvem base de dados e plataformas técnicas compartilhaveis
(ROSS; BEATH; GOODHUE, 1996), ativos fisicos como hardware, software, redes e
telecomunicacdes (XIAO; DASGUPTA, 2009), aplicacbes de negocio especificas
(BROADBENT; WEILL,1997) e a arquitetura para o uso estratégico da infra-estrutura
(ROSS, 2003). As decisdes de pessoal de Tl baseiam-se nas habilidades e expertises de
conhecimento técnico e gerencial (ROSS; BEATH; GOODHUE, 1996; BHARADWAJ,
2000; MELVILLE; KRAEMER; GURBAXANI, 2004). As decisbes de parceria de TI
denotam as relacdes entre as unidades de Tl e de negdcio (ROSS; BEATH; GOODHUE,
1996; RAVICHANDRAN; LERWONGSATIEN, 2005) e o comprometimento da alta direcéo
(POWELL; DENT-MICALLEF, 1997).

As decisdes orientadas pelas capacidades de Tl sdo divididas em decisbes de
reconfigurabilidade e decises de complementaridade. A literatura ndo tem apresentado uma
classificacdo Unica que envolva esses dois aspectos conjuntamente. Em geral, eles tém sido
tratados separadamente. Por exemplo, Pavlou e Sawy (2006) tratam a reconfigurabilidade
como uma capacidade que reflete as capacidades dinamicas sem associa-la a
complementaridade. O mesmo tratamento separado, relativamente, aos recursos
complementares, é feito por Melville, Kraemer e Gurbaxani (2004). Eles referem-se a sinergia
entre recursos de Tl e os demais na organizacdo(BHARADWAJ, 2000). E ainda, classificam
esses recursos baseados em Barney (1991) e devidem-nos em recursos ndo baseados em Tl de
capital fisico, de capital humanoe de capital organizacional. Entretanto, observa-se que ambos
0s aspectos sdo mobilizados em funcdo das capacidades de TI, sejam esses apsectos
relacionados a Tl ou ndo. Por exemplo, a reconfigurabilidade envolve a capacidade
absorvitiva do individuo e da organizacdo (COHEN; LEVINTHAL, 1990) que podem ser
exploradas pelo pessoal de TI para desenvolver melhores habilidades gerenciais. A

complementaridade estd sempre sendo refletida pelas interacbes e sinergias entre recursos



94

através das capacidades (POWELL; DENT-MICALLEF, 1997; BHARADWAJ, 2000; TEO;
RANGANATHAM, 2003) que pode contribuir para um desempenho das parcerias na
implantacdo de novos projetos de TI. A partir desses apontamentos, propomos a classificacéo
quanto as decisdes do uso da TI sob esses dois aspectos baseando-se na orientacdo comum

entre eles, ou seja, nas capacidades de TI.

O desempenho do uso da TI é visto sob dois aspectos. O primeiro estd relacionado as
funcionalidades da propria Tl, ou seja, um desempenho que se baseia no uso da TI para as
operacOes dos processos de negocio (RAVICHANDRAN; LERWONGSATIEN, 2005). Esse
tipo de desempenho procura a melhoria da eficiéncia e efetividade dos processos visando a
obtencdo de alguma vantagem (BARNEY, 1991) em suas opera¢des funcionais. Por exemplo,
Broadbent e Weill (1997) ao destacar os investimentos em infra-estrutura promovem a visao
dela para atender as diversas camadas do processo de negocio maximizando sua efetividade.
O segundo tipo de desempenho procura estabelecer os resultados orientados segundo acgdes
voltadas ao mercado.Um exemplo tipico, sdo as acdes inovadoras. Essas trazem a premissa de
responder as necessidades do mercado através de novos produtos ou servigos e, sob esta otica,
Tarafdar e Gordon (2007) relacionam o desempenho da Tl no processo de inovagdo. Os
aspectos de mercado, também, constituem uma referéncia para o desempenho de
competéncias organizacionais. Dentre esses aspectos, Peppard e Ward (2004) destacam o
préprio valor dos recursos da Tl. Com essas orientacdes, propomos a classificacdo quanto ao
desempenho do uso da TI baseando-se nos seus aspectos funcionais e mercadoldgicos. Assim,
0 desempenho do uso da TI é dividido em dois tipos: desempenho orientado pelas

funcionalidades e desempenho orientado pelo mercado.

N&o obstante, tanto as decisdes do uso da Tl quanto seu desempenho sofrem influéncia do
ambiente organizacional (MELVILLE; KRAEMER; GURBAXANI, 2004; PAVLOU;
SAWY, 2006). Mais ainda, esse ambiente pode possuir caracteristicas mais fortes,
principalmente em relacdo & velocidade das transformagdes impostas (TEECE; PISANO;
SHUEN, 1997). Isso tem exigido consideragdes mais apropriadas para responder a essas
pressdes (HELFAT et al., 2007). Essas condi¢cbes ambientais especificas podem afetar a
direcdo e a forca das relagdes (BARON; KENNY, 1986) entre as diferentes decisdes, 0S
diferentes desempenhos e entre as decisGes e o0 desempenho do uso da TI. O préprio valor da
Tl a partir dos investimentos nessa area s6 é alcangado através do alinhamento entre as

estratégias de negdcio e de Tl cujo contexto do ambiente externo influencia esse alinhamento,
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moderando-o (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993). Essas evidéncias sugerem a
importancia de se considerar a moderacdo do ambiente organizacional sobre as relacGes de

uso da TI. Isso € considerado neste estudo pela turbuléncia do ambiente organizacional.

As relacgdes entre as capacidades dinamicas das decisdes do uso da Tl e o desempenho deste
uso moderadas pela intensidade do ambiente organizacional podem ser observadas no modelo

de pesquisa apresentadona Figura 15.

Modelo de Pesquisa
Ambiente
Organizacional
T
1
: : ‘
Capacidades Dinamicas . J Desempenho
| dasDecisbesdoUsodaTl | g doUsodaTI
DESCISOES ‘ DESEMPENHO
Qrientadas pelos Ativos Orientado pelas Funcionalidades
*Decisoes de Infra-estrutura » Competéncias de Funcionalidades
*Decisoes de Pessoal Qrientado pelo Mercado
*Decisdes de Parceria » Competéncias de Mercado
Orientadas pelas Capacidades
*Decisdes de Reconfigurabilidade
. *Decisoes de Complementaridade )

Figura 15: Modelo de pesquisa.
Fonte: Elaboracgdo propria.

A partir da identificacdo do modelo adotado na pesquisa, a proxima secdo apresenta as
hipoteses envolvidas na investigacdo e o modelo de pesquisa expandido mostrando as

relagdes entre os construtos no modelo.

2.2.2 Hipoteses

A partir da revisdo da literatura, discutiremos as hipdteses envolvidas na pesquisa. Elas
emanam das questbes que norteiam o estudo e sdo provocadas pelo problema maior que

conduz a investigacdo. De acordo com Pedhazur e Schmelkin (1991), o problema deve fazer
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referéncia a algum tipo de relacdo que diferencie as varidveis envolvidas além de facilitar a
direcdo da abordagem analitica adequada ao seu tratamento. Dessa forma, a principal questao
procura verificar os efeitos das decisdes do uso da Tl no desempenho deste uso conduzindo
tais decisbes como capacidades dinamicas da TIl. Em outras palavras, verificar o grau de
relagcdo entre a tomada de decisdo do uso da TI, partindo de atributos que caracterizam seus
recursos e capacidades num contexto volatil e dindmico, e o desempenho desse uso por meio
de um comportamento desejado que promova resultados mais vantajosos de sua utilizacéo.
Em sintese, o estudo procura investigar os efeitos das capacidades dinamicas das decisdes do
uso da TI no desempenho deste uso.Para estudar o relacionamento entre o bindbmio deciséo-
desempenho relativamente ao uso da TI, inicialmente, € importante destacar seus pontos

principais.

O desempenho organizacional tem sido explorado na literatura de SI (BHARADWAJ; 2000;
DEDRICK et al., 2003; MELVILLE et al., 2004, MAHMOOD; MANN, 2005;
DEVARAJ;KOHLI, 2003; RAVICHANDRAN; LERTWONGSATIEN, 2005). Um dos
principais argumentos € atribuido aos gastos e investimentos relacionados ao crescente uso da
tecnologia da informacdo nas organizagcbes (ANDERSON et al., 2006). Se, por um lado, os
investimentos em TI tém aumentado ao longo dos anos, por outro, justifica-los tém
direcionado esforcos importantes por parte dos pesquisadores (SANTHANAM; HARTONO,
2003;DEHNING; RICHARDSON;STRATOPOULQOS, 2005;SANCHEZ; ALBERTIN,
2009). Alguns resultados alcancados tém surpreendido. Por exemplo, boas praticas no
gerenciamento do portfélio de Tl ndo necessariamente tem garantido ou superado as
espectativas dos investimentos realizados (WEILL; ARAL, 2006). Isso pode ser explicado,
dentre outras razbes, pelo fato da relacdo entre o investimento realizado em Tl e o
desempenho organizacional alcangado ser um caminho que sofre inGmeras interferéncias
(POWELL;DENT-MICALLEF, 1997; ALI; BROOKS, 2008). Qualquer tentativa de
causalidade direta parece ser ofuscada e resultados diversos tém surgido, como as questdes
relacionadas ao paradoxo da produtividade (BRYNJOLFSSON; HITT, 1996). Nesse sentido,
o desempenho da organizagdo pode ser explicado pelo grau no qual a T1 é usada para suportar
e melhorar suas competéncias essenciais (RAVICHADRAN; LERTWONGSATIEN, 2005).
Portanto, existem etapas propagadoras ou inibidoras da influéncia da TI diretamente no
resultado final que devem ser consideradas. E decisfes dessa amplitude encontram-se em
nivel estratégico da organizacdo, tornando-se imprecisas caso sejam consideradasapenas

analises quantitativas dessa relacdo ponta-a-ponta (LEITE, 2004). Apesar dos inUmeros
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esforgos, as andlises nesse nivel tém apresentado divergéncias (KOHLI; DEVARAJ, 2003).
Para clarear a influéncia da TI e, também, revelar o seu valor para a organizagdo como um
todo, um tratamento em nivel de processo de negocio (RAY; BARNEY; MUHANNA,2004) é

mais apropriado para se avaliar a contribui¢do da TI com melhor precisao.

A literatura tem avancado sobre a questdo do valor da Tl para o negdcio (SOH; MARCUS,
1995; ROSS; BEATH; GOODHUE, 1996; MELVILLE; KRAEMER; GURBAXANI, 2004).
O reconhecimento desse valor envolve muitos fatores. Em geral, tal percepcdo estd associada
aos beneficios proporcionados pelo uso da Tl (ALBERTIN; ALBERTIN, 2009) e, & medida
em que passam a ser percebidos diretamente nos processos de negdcio, seu valor também se
reflete no desempenho (MELVILLE; KRAEMER; GURBAXANI, 2004). Partindo desses
argumentos, é razoavel supor que as decisfes de uso da TI sejam capazes de explicar melhor
as questbes de seus investimentosquando avaliadas em nivel de processo. Isso porque as

decisfes sdo o ponto de partida que orientam o uso da T1 pautando seu desempenho.

Os estudos na area de Sltém procurado mapear o uso da Tl na cadeia de valor das
organizagdes (PORTER; MILLAR, 1985) e, mais recentemente, entender sua contribui¢do na
obtencdo de vantagem competitiva sustentdvel (MATA; FUERST; BARNEY, 1995).
Entretanto, consideraces sobre o ambiente organizacional também induzem o
comportamento dos recursos e capacidades de Tl (JEFFERS; MUHANNA; NAULT, 2008).
Questdes relacionadas a mudanca e estruturacdo em torno da adaptagcdo quanto ao uso da Tl
tem sido um grande desafio nos estudos organizacionais e na prépria na area de Sl
(DESANCTIS; POOLE, 1994). As mudancas sdo inerentes ao contexto organizacional. Em
situacbes de ambientes volateis e de rapidas transformacGes, a literatura tem direcionado
esforcos explorando a abordagem das capacidades dindmicas (TEECE; PISANO; SHUEN,
1997; EISENHARDT; MARTIN, 2000; WINTER, 2003; GARRIDO; NAVARRO, 2003;
HELFAT et al., 2007; BARRETO, 2010; KAY, 2010) na busca de vantagem competitiva a
partir de processos sistematicos e intencionais de geracdo e reconfiguragdo de recursos e
capacidades organizacionais. Esse movimento, adicionado as condi¢bes de um ambiente
organizacional turbulento, vem alimentando as pesquisas no tratamento dos recursos e
capacidades da TI como capacidades dinamicas (XIAO; DASGUPTA, 2009), relacionando-as
ao desempenho organizacional para promover tal vantagem (PAVLOU; SAWY, 2006).
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Portanto, a avaliacdo do uso dos recursos e capacidades da T através do desempenho deste
uso é importante para que seus beneficios possam ser mais bem apropriados pelos processos
de negodcio. Isso representamais claramente o valor da Tl para o negocioconduzindo a
importancia das decisdes do uso da Tla priori, porém levantando a questdo quanto ao grau
desse desempenho a posteriori.Assim, serd possivel que o desempenho do uso da TI, nesse
nivel, possa trazer alguma vantagem competitiva para 0s processos de negocio? Wade e
Hulland (2004) consideram que sendo valiosos, raros ou potencialmente rentaveis, 0s recursos
de TI levam a alguma vantagem, mesmo que de curto prazoreforcando a avaliacdo da T1 pelas
decisdes do seu uso e, mais ainda, sob uma perspectiva estratégica de seus recursos e
capacidades. Assim, argumenta-se que a avaliacdo da TI através do desempenho do seu uso,
além de importante, deve ser orientada a partir das decisbes do uso de seus recursos e
capacidades, sob a perspectiva dos atributos que possam atender as condicGes de volatilidade
do ambiente organizacional, em maior ou menor grau, porém dindmico em sua idiosincrasia.
E nesse sentido, as evidéncias apresentadas conduzem, juntamente com a revisao da literatura,
as questdes sobre as decisdes do uso da Tl e o desempenho desse usoa formulacdo das

hipbteses do estudo a serem avaliadas.

Com basena légica apresentada, nas secBes que argumentaram 0s construtos envolvidos no
estudo e no modelo de pesquisa a ser investigado sdo levantadas as relages que conduzem as

quatro hipdtesesda pesquisa:

(H1) Hipdtese 1: As decisdes do uso da Tl orientadas pelas capacidades, isto é,
decisbes de reconfigurabilidade e complementaridade, influenciam positivamente

as decisdes orientadas pelos ativos de TI.

(H2) Hipotese 2: As decises do uso da Tl orientadas pelos ativos, isto €, decisdes de
infra-estrutura, de pessoal e de parceira, influenciam positivamente o seu

desempenho orientado pelas competéncias de funcionalidades.

(H3) Hipodtese 3: O desempenho do uso da TI orientado pelas competéncias de
funcionalidades influenciam positivamente o seu desempenho orientado pelas

competéncias de mercado.
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(H4) Hipdtese 4: A turbuléncia do ambiente organizacional tem um efeito moderador

entre as decisdes do uso da TI orientadas pelos ativos e o desempenho desse uso

orientado pelas competéncias de funcionalidades.

As hipoteses apresentadas para o estudo podem ser visualizadas na Figura 16.

Modelo de Pesquisa
, Capacidades Dinamicas Desempenho
das Decisdes do Uso da Tl doUsoda Tl
Decisoes Orientadas ¢+ |
pelos Ativos de Tl i 1 Desempenho Orientado
Dedetesde H2 pelas Funcionalidades
Pessoal f Competéncias
Decisdes de Hetiufes | "H4 de Funcionalidades
Infra-estrutura Parceria ; B
{ 1
1
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, '
= , |
""""""" Ambiente
Decisdes Orientadas el 1 Desempenho Orientado
pelas Capacidades de Tl - ,9,'9”‘???‘9“?' o ! pelo Mercado
Decisdes de Decisdes de Jg"ﬁﬂﬁgﬂé Competéncias
1 “Reconfigurabilidade” Complementaridade Organizacional de Mercado
e S om ot s oo T R et ‘j ,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

Figura 16: RelacGes das hipoteses do modelo de pesquisa.
Fonte: Elaboracg&o propria.

DecisOes de T1 Orientadas pelas Capacidades e pelos Ativos

Apoiadas na VBR e nas capacidades dindmicas, as decisdes do uso da Tl podem ser
orientadas por suas capacidades eclassificadas em dois tipos: decisdes de reconfigurabilidade
de TI (PAVLOU; SAWY, 2006; XIAO; DASGUPTA, 2009) e decisbes de
complementaridade ~ (POWELL, DENT-MICALLEF, 1997; RAVICHANDRAN;
LERWONGSATIEN, 2005; TIWANA; KONSYNKI, 2010).

A reconfigurabilidade habilita as capacidades dindmicas a partir da percepcdo orientada pelo
mercado, da aprendizagem resultante da capacidade absorvitiva (COHEN; LEVINTHAL,

1990), da coordenacgdo dos recursos e da integracdo desses recursos em padrdes e senso
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coletivos (PAVLOU; SAWY, 2006; XIAO; DASGUPTA, 2009). Dessa forma, as decisoes
quanto a reconfigurabilidade dos recursos e capacidades de Tl devem garantir o alinhamento
aos processos de negocio para responder as mudancas de mercado. Essas mudancas
pressionam a geracdo ou rearranjo dos ativos de infra-estrutura, das habilidades do pessoal
envolvido e dos relacionamentos internos entre os papéis de Tl e de negdcio. Para que 0s
recursos sejam reconfigurdveis eles devem refletir caracteristicas que permitam tomar
decisbes nesse sentido. Por exemplo, a infra-estrutura deve ser modular para uma melhor
otimizacdo de sua utilizacdo pelos processos de negécio (BHATT; GROVER, 2005). O
pessoal de Tl deve ser capaz de desenvolver novas habilidades tanto técnicas quanto
gerenciais para conduzir projetos de Tl ou dar suporte a projetos de negdcio, sem contudo
comprometer o desempenho da propria TI (BHARADWAJ, 2000). Os relacionamentos entre
as areas de Tl e de negdcio devem azeitar o alinhamento e integracdo dos planos estratégicos
para o alcance de alguma vantagem ou desempenho superior dos processos de negdcio
(RAVICHANDRAN; LERTWONGSATIEN, 2005). Isso promove o atendimento as
necessidades dos clientes, a exploracdo de segmentos ainda ndo atentidos, a capacidade de
integracdo e os arranjos inovadores da base de recursos. Ou seja, procura promover de forma
integrada uma orientacdo da TI para atender as suas funcionalidades alinhadas aos sinais do

mercado.

Argumenta-se, a partir dessas evidéncias, que as decisdes de uso da TI relacionadas a
reconfigurabilidade dos seus recursos e capacidades influenciam as decisdes orientadas pelos
seus ativos para promover o desempenho quanto as competéncias de funcionalidade e

aspectos de mercado.

Os resultados da TI sofrem efeitos da interacdo com outros recursos organizacionais sendo
complexa sua analise quando tenta-se avaliar sua contribuicdo direta sobre o desempenho da
organizacdo (POWELL; DENT-MICALLEF, 1997; SANCHEZ; ALBERTIN, 2009). O efeito
de um recurso devido a influéncia de um outro, resultando em um desempenho melhor do que
guando agindo isoladamente (POWELL; DENT-MICALLEF, 1997) explica certos resultados
antes questionaveis negativamente na literatura de Sl, tal como o paradoxo da produtividade
(BRYNJOLFSSON; 1993). Ao contrario, tem-se observado melhorias na agilidade
organizacional devido a influéncia mdtua entre as estruturas de governanca da Tl e a
capacidade de modularidade de sua arquitetura (TIWANA; KONSYNKI, 2010). O efeito da

complementaridade pode ser visto, também, pelos beneficios invisiveis da TI que
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impactamindiretamente a efetividade organizacional (BHARADWAJ; 2000). Assim,
elepromove em relagdo & Tl o papel de uma capacidade que pode provocar resultados
melhores em combinacdo com outros recursos e capacidades organizacionais. As decisfes de
uso da TI podem ser tomadas promovendo essas interacdes na busca por um desempenho
superior do uso de um recurso ou capacidade de TI orientado pelos seus ativos. Isso contribui
também para uma caracterizacdo de valor da complementaridade da TI, uma condigdo de
ambiguidade causal devido a complexidade das interacdes e um alto grau de dificuldade ou
imperfeita substitutabilidade dessas interacGes. Nesse sentido, as decisGes sobre a
complementaridade da TI é uma capacidade dindmica que pode agir como fonte de vantagem
competitiva que se distribui ao longo dos processos da organizacdo podendo leva-la a um

desempenho superior sustentavel.

A complementaridade pode ser apropriada, como evidenciam Powell e Dent-Micallef (1997),
pela abertura e disposi¢do do pessoal as novas tecnologias, pela pouca resisténcia a adaptacdo
e adequacdo frente a cultura organizacional (XIAO; DASGUPTA, 2009), pela integracdo e
alinhamento dos planos de Tl com os de negécio e pela interacdo interdepartamental na
solucdo de problemas criticos. A cultura organizacional tem sido apontada como uma das
grandes barreiras a implantacdo de novos recursos e capacidades tecnoldgicas.Por exemplo,
no gerenciamento de servigos de Tl é vista como o principal foco de resisténcia a adocao de
boas praticas nessa area. Isso revela a importdncia do desenvolvimento e utilizacdo de
recursos e capacidades que possam interagir com outros dentro da organizacao
proporcionando um resultado melhor para os processos de negécio em atendimento as suas
questBes funcionais e suas necessidades de respostas as pressdes do mercado. Tal
desenvolvimento e uso da T1 sdo norteados por suas decisfes e, portanto, sdo essas que devem
ser orientadas para promover um efeito positivo na complementaridade desses recursos e

capacidades junto aos demais da organizag&o.

Argumenta-se, portanto, que as decisdes de uso da TI relacionadas a complementaridade dos
seus recursos e capacidades reflitam no desempenho quanto as competéncias de
funcionalidade e aspectos de mercado por meio da influéncia sobre os ativos de infra-

estrutura, de pessoal e de relacionamentos de parceria entreas areas de T1 e de negocio.

Baseando-se nas evidéncias apresentadas que relacionam as decisdes do uso da TI orientadas

pelas capacidades e pelos ativos, propde-se a seguinte hipotese:
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Hipdtese (H1)
As decisbes do uso da TI orientadas pelas capacidades, isto &, decisbes de
reconfigurabilidade e complementaridade, influenciam positivamente as decisdes orientadas

pelos ativos de TI.

Essa hipdtese pode ser vista por seus elementos individualmente, ou seja:

(H1a): As decisbes do uso da TI orientadas pelas capacidades de reconfigurabilidade
influenciam positivamente as decisdes orientadas pelos ativos de infra-estrutura de TI.

(H1b): As decisdes do uso da Tl orientadas pelas capacidades de reconfigurabilidade
influenciam positivamente as decisdes orientadas pelos ativos de pessoal de TI.

(H1c): As decisdes do uso da TI orientadas pelas capacidades de reconfigurabilidade
influenciam positivamente as decisdes orientadas pelos ativos de parceria de TI.

(H1d): As decisdes do uso da TI orientadas pelas capacidades de complementaridade
influenciam positivamente as decisdes orientadas pelos ativos de infra-estrutura de TI.

(H1e): As decisdes do uso da TI orientadas pelas capacidades de complementaridade
influenciam positivamente as decisdes orientadas pelos ativos de pessoal de TI.

(H1f): As decisdes do uso da TI orientadas pelas capacidades de complementaridade
influenciam positivamente as decisdes orientadas pelos ativos de parceria de TI.

DecisOes de Tl Orientadas pelos Ativos e seuDesempenho

As decisdes do uso da TI podem ser orientadas pelos seus ativos (ROSS;BEATH;
GOODHUE, 1996) a partir da visdo baseada em recursos e das capacidades dindmicas
podendo-se categorizar trés tipos: decisbes de infra-estrutura de TI (ROSS; BEATH,;
GOODHUE, 1996; BROADBENT; WEILL,1997; ROSS, 2003; BARNEY; CLARK, 2007;
XIAO; DASGUPTA, 2009), decisdes de pessoal de Tl (ROSS; BEATH; GOODHUE, 1996;
BHARADWAJ, 2000; MELVILLE; KRAEMER; GURBAXANI, 2004) e decisdes de
parceria de Tl (ROSS; BEATH; GOODHUE, 1996; POWELL; DENT-MICALLEF, 1997;
RAVICHANDRAN; LERWONGSATIEN, 2005).

A infra-estrutura tem sido vista como um ativo de TI podendo ser entendida como um recurso
organizacional fisico (BYRD; TURNER, 2000; XIAO; DASGUPTA, 2009) ou uma
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capacidade de entregar servicos de Tl (FINK; NEUMANN, 2007). Ela tem proporcionado
valor de negécio (BHATT; GROVER, 2005) através de sua flexibilidade (RAY;MUHANNA,;
BARNEY,2005), agilidade(WEILL; SUBRAMANI; BROADBENT, 2002) e uma arquitetura
alinhada as estratégias de negécio (ROSS, 2003) na busca de um desempenho superior dos
processos de negocio. Nesse sentido, o desempenho da infra-estrutura de TI avalia o
desempenho das decisdes sobre ela. Essas decisdes podem ser avaliadas pelas funcionalidades
proporcionadas pela Tl aos processos de negocio, tais como desenvolver novos
produtos/servicos, melhorar a velocidade de desenvolvimento de produto, aumentar a
velocidade de entrega de produtos e servicos, aumentar a velocidade de resposta as ameacas e
oportunidades de negdcio, identificar novos segmentos de mercado, redefinir o escopo do
negocio e entrar em novos mercados (FEENY; WILLCOCKS, 1998; RAVICHANDRAN;
LERTWONGSATIEN, 2005). Assim, tais decisbes também refletem no desempenho
orientado por aspectos de mercado através do desempenho funcional do uso dos recursos e
capacidades de TI. Pelas evidéncias apresentadas e cercadas pelos conceitos e construtos
estabelecidos, argumenta-se que as decisdes de uso da infra-estrutura de TI devem impactar o
desempenho desse uso em relacdo as suas competéncias orientadas pelas funcionalidades da

T1 em relacdo aos processos de negocio,refletindo nos aspectos de mercado.

As habilidades do pessoal de TI tém sido exploradas na literatura, buscando-se inclusive sua
mensuracdo em diversos aspectos (BYRD; TURNER, 2001). Elas sdo entendidas como
expertises e conhecimentos técnicos e gerenciais (BHARADWAJ, 2000). As habilidades
técnicas sdo necessarias, mas ndo ha registros de proporcionar alguma vantagem quando
avaliada diretamente sem considerar a influéncia de outros recursos organizacionais (BYRD;
TURNER, 2001). As habilidades gerenciais, por exemplo, sdo capazes de promover e
sustentar uma vantagem competitiva (MATA; FUERST; BARNEY, 1995; BARNEY;
CLARK, 2007). Porém, o impacto das habilidades do pessoal de TI, sejam técnicas ou
gerenciais, deve levar em consideracdo outros recursos e capacidades organizacionais
(JEFFERS; MUHANNA; NAULT, 2008). As habilidades técnicas sdo importantes para o
desempenho das operac¢Bes dos processos de negdcio e, portanto, promovem algum impacto
no desempenho do uso da Tl orientado pelas competéncias de funcionalidades. Para isso, elas
também procuram promover eficiéncia e melhoria nos processos para que eles atendam as
necessidades apontadas pelos aspectos de mercado. As habilidades gerencias envolvem
capacidades de gerenciamento e lideranga, por exemplo, de tal forma que possam conduzir as

operacdes das funcdes de TI para atender os processos de negocio orientados pelos requisitos
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de mercado. Dessa forma, essas habilidades também impactam as competéncias de
funcionalidades. Com base nessas evidéncias, argumenta-se que as decisoes de pessoal de Tl
devem promover um desempenho quanto as competéncias orientadas pelas

funcionalidades,refletindo, também, nos aspectos de mercado.

As parcerias sdo vistas como relacionamentos entre as areas de Tl e de negocio (ROSS;
BEATH; GOODHUE, 1996; RAVICHANDRAN; LERWONGSATIEN, 2005). Elas sdo
tratadas como sinergia entre essas areas (SETHI; KING, 1994). Esse relacionamento facilita a
assimilacdo da Tl nas empresas quando aparado pelo comprometimento de uma lideranca
sénior (ARMSTRONG; SAMBAMURTHY, 1999). O papel dessa lideranca representa um
motivador do engajamento entre as areas (POWELL; DENT-MICALLEF, 1997; FEENY;
WILLCOKS, 1998). Nesse sentido, a qualidade desse relacionamento influencia as
competéncias funcionais da TI (RAVICHANDRAN; LERWONGSATIEN, 2005) tendo um
efeito positivo na vantagem competitiva (BHATT; GROVER, 2005). Assim, as decisfes de
uso da TI quanto aos relacionamentos de parcerias devem influenciar no desempenho das
funcBes de TI para atender aos processos de negdcio. Isso € realizado tanto horizontalmente
quanto verticalmente na organizacdo, exigindo a sinergia de diferentes areas ou diferentes
parceiros comerciais para que os resultados oferecidos pela TI resultem na melhoria e
eficiéncia dos processos. Também, através das decisbes de parceria, 0s aspectos relacionados
as competéncias de mercado estimulam o alinhamento entre as areas da organizacao e, dessa

forma, tais decisdes devem refletirno desempenho do uso da TI nesses aspectos.

Com base nas evidéncias que relacionam as decisdes do uso da T1 orientadas pelos seus ativos

e 0 desempenho desse uso orientado pelas funcionalidades, propde-se a seguinte hipotese:

Hipdtese (H2)
As decisdes do uso da TI orientadas pelos ativos, isto €, decisdes de infra-
estrutura, de pessoal e de parceira, influenciam positivamente o seu desempenho orientado

pelas competéncias de funcionalidades.

Essa hipotese pode ser vista pelos elementos individualmente, ou seja:
(H2a):As decisbes do uso da Tl orientadas pelos ativos de infra-estrutura influenciam

positivamente o seu desempenho orientado pelas competéncias de funcionalidades.
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(H2b):As decisdes do uso da TI orientadas pelos ativos de pessoalinfluenciam
positivamente o seu desempenho orientado pelas competéncias de funcionalidades.
(H2c):As decisdes do uso da TI orientadas pelos ativos de parceriainfluenciam

positivamente o seu desempenho orientado pelas competéncias de funcionalidades.

Desempenho Orientado pelas Funcionalidades e pelo Mercado

As competéncias funcionais tratam das operacdes relacionadas a competicdo (PAVLOU;
SAWY, 2006).Elas exploram preferéncias dos clientes, avaliacdo de produtos e incentivos,
viabilidadefuncional e monitoramento dessas operagdes.Essas competéncias também sdo
transferidas aos profissionais de Tl (BASSELLIER; BENBASAT, 2004) através do
desenvolvimento de habilidades para lidar com os aspectos funcionais. As competéncias
relacionadas a esses aspectos sdo orientadas para melhorias internas (RAVICHANDRAN;
LERTWONGSATIEN, 2005). Entretanto, o ponto de partida para o desenvolvimento dessas
competéncias origina-se em elementos despertados pelo ambiente mercadol6gico. A inovacgao
constitui-se em um exemplo que traz consigo as pressdes originadas nas condicGes de
mercado e que impulsionam o desenvolvimento das competéncias funcionais (TARAFDAR;
GORDON, 2007).Tais competéncias quando devidamente mobilizadas e utilizadas resultam
no valor dos recursos (PEPPARD; WARD, 2004). Esse valor pode ser criado pelas rotinas
organizacionais desenvolvidas para atender ao negécio na busca de alguma vantagem
(BHATT; GROVER, 2005). Nesse sentido, o valor resulta do quanto o atendimento as
necessidades do mercado possam orientar as competéncias da organizacdo
(RAVICHANDRAN; LERTWONGSATIEN, 2005). Assim, as competéncias de mercado sao
influenciadas pelo desempenho do uso da TI quanto as suas funcionalidades.

Partindo dos pressupostos e evidéncias que relacionam os desempenhos do uso da TI
orientados pelas competéncias de funcionalidades e pelas competéncias de mercado, propGe-

se a seguinte hipotese:

Hipotese (H3)
O desempenho do uso da TI orientado pelas competéncias de funcionalidades

influenciam positivamente o seu desempenho orientado pelas competéncias de mercado.
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A Moderacdo do Ambiente Organizacional no Desempenho do Uso da Tl

A nocdo de capacidades dinamicas foi despertada pelas condi¢cbes de transformacdes
organizacionais que exigem respostas rapidas e por ambientes cuja volatilidade e turbuléncia
ndo encaixam com a pressuposicdo do desenvolvimento de recursos e capacidades que
atendam aos atributos da VBR a longo prazo (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997,
EISENHARDT; MARTIN, 2000; HELFAT; PETERAF, 2003; WINTER, 2003; HELFAT et
al., 2007; KAY, 2010). Essa no¢do, também, deve ser associada & capacidade de renovar
competéncias alinhadas as mudancas no ambiente de negocio (TEECE, 2007). As decisGes da
infra-estrutura de TI influenciam o desempenho de sua funcionalidade. Esse desempenho esta
relacionado as melhorias nas operacgdes internas dos processos de negdcio buscando eficiéncia
e efetividade na producdo e prestacdo de servicos, bem como respostasaos aspectos
mercadoldgicos que exigem essas melhorias (FEENY; WILLCOCKS, 1998;
RAVICHANDRAN; LERTWONGSATIEN, 2005). Assim, a turbuléncia ambiental pode
interferir no desempenho da infra-estrutura por exigir dela uma continua readaptacdo as
condicBes de transformacdes rapidas. As decisbes de pessoal de Tl estdo relacionadas as
habilidades técnicas e gerenciais que mudam de acordo com 0 ambiente organizacional. Essas
mudancas podem influenciar no desempenho das funcionalidades da Tl quando sdo répidas,
pois tais habilidades, talvez, ndo acompanhem a mesma velocidade quanto se tratando do
desenvolvimento delas para atender aos processos de negdcio. As decisGes de parcerias,
também, dependem das condi¢Ges ambientais que podem favorecer ou ndo os resultados de
desempenho conjunto das areas de Tl e de negdcio. Cada area especifica da organizagdo pode
reagir de forma variada frente as condicdes de volatilidade do ambiente. Assim, essas
decisbes podem apresentar resultados diferentes de acordo com o grau de turbuléncia. Nesse
sentido, a turbuléncia do ambiente organizacional afeta as decisdes do uso da Tl no seu
desempenho e, portanto, impactam o0s processos de negocio e o desempenho geral da
organizacdo. Esse impacto é representado pela moderagdo que essas condi¢fes podem
influenciar as decis6es do uso da TI orientadas pelos ativos no seu desempenho para atender

suas questdes funcionais internas e refletir nos aspectos de mercado.

A partir da orientacdo moderadora da turbuléncia do ambiente organizacional em si,
argumenta-se esse efeito sobre as relacGes entre as decisfes do uso da Tl e seu desempenho.

Propdem-se, dessa forma, a seguinte hipotese:
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Hipdtese (H4)
A turbuléncia do ambiente organizacional tem um efeito moderador entre as
decisbes do uso da TI orientadas pelos ativose o desempenho desse uso orientado pelas

competéncias de funcionalidades.

Assim, foram estabelecidos no desenvolvimento tedrico 0s construtos, em suas premissas,
defini¢bes conceituais e dimensdes, e 0 modelo de pesquisa com as relacdes entre as hipoteses
levantadas. O modelo completo envolvendo todas as relagdes a serem verificadas nas

hipoteses podem ser vistas naFigura 17.

Modelo de Pesquisa
Decisdes Orientadas Decisées Orientadas Ambiente
pelas Capacidades de pelos Ativos de Tl Organizacional
Tl

Turbuléncia
do Ambiente
Organizacional

Decisbes de
Reconfigurabilidade

Decisoes de
Infra-estrutura

Competéncias

wbidila Competéncias
de Funcionalidades

de Mercado

Decisoes de
Pessoal

H2c

i

Decisdes de Decisdes de sempenho
; : Desempenho De
Complementaridade HAf Parceria Orientado pelas Orientado pelo
I Funcionalidades Mercado

Figura 17: Modelo completo de pesquisa.
Fonte: Elaborag&o propria.

Para verificar empiricamente a consisténcia das relagdes argumentadas nas hipoteses seguem,

no proximo topico, as consideracdes metodologicas da investigacao.
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3 METODOLOGIA

3.1 AMOSTRA

A populacdo destinada ao estudo envolvia os profissionais com funcdo de decisdo ou
planejamento em TI pertencentes as organizacdes dos mais variados setores e ramos de
atividades econdmicas, com ou sem fins lucrativos. Incluem nessa categoria 0S cargos
correspondentes a CEO (chief executive officer), CIO (chief information officer), presidentes,
vice-presidentes, diretores de Tl e de negocio, executivos de Tl e de negdcio, gerentes
seniores de TI e de negdcio e demais cargos desde que o profissional fosse responsabilizado

pelas decisdes em TI.

Dada a dificuldade de estabelecer uma amostra dentro de padrdes demograficos como
também a inexisténcia de uma base representativa da populacdo, foi realizada uma
amostragem ndo probabilistica por conveniéncia sobre uma base Unica de dados resultante da
execucdo de um plano amostral para o estudo. Esse tipo de amostragem deixa a cargo do
pesquisador a selecdo das unidades amostrais segundo sua conveniéncia (MALHOTRA,
2006).

O plano amostral foi executadoatravés de quatro estratégias para a composicdo de uma base
de dados Unica a ser trabalhada com os possiveis participantes, como representacdo da
populacdo a ser pesquisada. Do cruzamento dessas estratégias e tratamento dos registros para
evitar redundancias originou-se uma base Unica com 1.272 possiveis participantes que
atendiam ao critério de atuarem em funcdo de decisdo e planejamento em TI nas
organizacOes, estabelecido para a populacdo. A primeira estratégia considerou uma base de
dados de profissionais que participaram de eventos ligados ao gerenciamento de servicos de
Tl no Brasil no ano de 2008. A segunda contemplou uma base de dados de profissionais
envolvidos participantes de eventos ligadosa governanca de T1 no Brasil no ano de 2009. A
terceira envolveu bases de dados de redes sociais e alguns grupos especificos. Essa terceira

estratégia serviu, principalmente, para validar os perfis profissionais da amostra e dos
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respondentes com base nos registros ptblicos da rede social LinkedIn* ou através de contato
direto nessa plataforma. A ultima estratégia considerou uma base formada por profissionais a

partir do circulo de relacionamentos comerciais realizados com o autor.

Alguns comentarios merecem destaque sobre a execucdo do plano amostral. Primeiro, a
fungdo do profissional foi o critério fundamental para a formacgdo da base de dados Unica.
Malhotra (2006) ressalva que a amostragem ndo probabilistica por conveniéncia, em si, ndo
permite generalizacdes, mas sinaliza evidéncias a partir da geracdo de intui¢cdes ou hipoteses
e, nesse sentido, atende ao questionamento do trabalho e seu objetivo. Portanto, ndo faz parte
do escopo do trabalho qualquer tipo de segmentacdo em nivel de setor, ramo de atividade,
tamanho ou idade da organizacdo. Porém, permite buscar possiveis relacdes de efeitos entre as
varidveis adotadas no estudo dentro da representacdo amostral. Segundo, o uso das redes
sociais como fonte de busca de profissionais qualificados a participarem de pesquisas tem
sido relatado recentemente (HOGAN, 2008). Alguns aspectos devem ser levados em
consideracdo nesse ambiente. Por exemplo, o autor destaca a importancia do mapeamento do
tipo de rede, das consideracGes sobre sua densidade e aglomeracdes, dos grupos formados e
dos tipos de associacGes. Observando essas orientacOes, foi escolhida a rede social LinkedIn
por sua proposta de ser canal de contatos baseadonos perfis profissionais de seus associados.
Dentro dessa rede, também, existem grupos de interesses comuns aos quais o associado pode
se tornar membro. Dessa forma, o pesquisador teve acesso aos membros de grupos como o Tl
Especialistas, ClIO Brasil, Governan¢a de TIC, IT Architects Brazil, InformationWeek, IT
Senior Executive, dentre outros que pudessem ser relevantes aos critérios de selecdo da
amostra. Uma vantagem muito importante observada no uso dessa rede social foi a
possibilidade de qualificar o possivel respondente segundo seu perfil profissional. O resultado
pratico dessa qualificacdo pode ser constatado na completude e qualidade das respostas. Por
fim, algumas ocorréncias interessantes no uso desse canal merecem ser destacadas. Por
exemplo, varios perfis estdo cadastrados nos mesmos grupos, com isso a prospeccdo do
publico-alvo ndo é a soma das bases individuais de cada grupo. Assim, deve-se realizar um
tratamento centrado no perfil, sendo os grupos apenas referéncias iniciais para as buscas.
Outro ponto interessante é que a quantidade de membros ndo necessariamente reflete a

participacdo ativa deles na rede. Observou-se que 0 campo que registra o ultimo acesso do

“LinkedIn — rede social de perfis profissionais com mais de trés milhdes de membros no Brasil e mais de 100
milhdes no mundo. Disponivel em http://www.linkedin.com/



http://www.linkedin.com/
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membro ao grupo revelava muitos perfis que ndo o acessavam ha mais de 1 ano. Esse numero
pode ser estimado pela ordenagdocom base na data de acesso mais recente. 1sso possibilitou
verificar que existem membros que ndo consultam com periodicidade o grupo no qual esta
inscrito. Nesses casos, esse tipo de rede acaba servindo como um repositorio de curriculos
apenas. Como medida cautelar considerando as ocorréncias desse tipo, foram realizados
contatos a partir da prévia selecéo de curriculos nos grupos, seguido da apresentagdo e convite

a participacdo no estudo através da propria plataforma da rede social.

Assim, uma vez estabelecida a amostra, foram desenvolvidas as a¢0es para a coleta de dados.

3.2 COLETA DE DADOS

3.2.1 Instrumento Inicial

O questionario foi dividido em dois conjuntos de informacGes: gerais e especificas. As
informacdes gerais procuraram obter dados que caracterizassem tanto o respondente quanto a
empresa, sendo também utilizadas para a validacdo da participacdo e como direcionadores de
buscas, em caso de consulta a dados secundarios. As informacdes especificas avaliarama
percepcao quanto as praticas das decisdes do uso da Tl e suas relagdes com seu desempenho
moderada pelas condi¢Ges dindmicas do ambiente. Essas informagdes foram construidas a

partir de escalas existentes alinhadas aos propdsitos do estudo.

3.2.1.1 Informag0es Gerais do Questionario

As informagdes gerais relacionadas ao respondente procuraram caracteriza-lo utilizando os
seguintes campos:

v Nome do Respondente, para identificar o profissional responsavel pelas respostas;

v’ Cargo do Respondente, para avaliar a conformidade do perfil profissional aos critérios

adotados para o publico-alvo;
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Area a que responde, para validar o nivel da funcéo exercida pelo respondente;
Contato, para consultas, duvidas e agradecimento a participagdo no estudo; e
E-mail do Respondente, para o envio do relatdrio executivo com os principais resultados

obtidos, como forma de incentivo a participacdo na pesquisa.

As informagGes gerais relacionadas a empresa buscaram sua caracterizagdo através dos

campos:

v
v

v

Nome da Empresa, para identificar a empresa a qual o respondente esta vinculado;
Homepage da Empresa, para validar informagdes sobre a empresa e, oportunamente,
consultar dados secundarios;
Total de Funcionarios da Empresa, para enquadra-la quanto ao tamanho baseando-se
no numero de funcionarios. Esse campo utilizou-se do formato de selecdo entre
alternativas. Tais alternativas foram categorizadas segundo critérios adotados pelo
Cadastro Central de Empresas do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE)™ que segue metodologias e padrées consolidados do Gabinete de Estatisticas da
Unido Européia (EUROSTAT)™. Foram feitos ajustes para incluir critérios adotados
pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE)""proporcionando um enquadramento & realidade brasileira. Seguindo os
critérios estabelecidos, o campo foi categorizado em 6 classesquanto ao numero de
funcionarios:

— Micro empresa: de 0 a 9 funcionérios;

— Pequena empresa: 10 a 49 funcionarios;

— Pequena-Média empresa: 50 a 99 funcionarios;

— Meédia empresa: 100 a 249 funcionarios;

— Meédia-Grande empresa: 250 a 499 funcionarios; e

— Grande empresa: 500 ou mais funcionarios.
Idade da Empresa, refere-se ao tempo de exercicio das atividades da organizagéo e foi
utilizada para reforcar a maturidade quanto a percepcao das praticas adotadas. Espera-se
niveis mais acurados nas decisfes com base na curva de aprendizagem das organizacoes

que é parametrizada em relacdo ao tempo. Esse campo utilizou-se do formato de selecéo

YDisponivel em http://www.ibge.gov.br/home/estatistica/economia/cadastroempresa/2008/default.shtm.

'®Disponivel emhttp://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/page/portal/nace_rev2/introduction.

YDisponivel emhttp://www.sebrae.com.br/customizado/estudos-e-pesquisas.



http://www.ibge.gov.br/home/estatistica/economia/cadastroempresa/2008/default.shtm
http://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/page/portal/nace_rev2/introduction
http://www.sebrae.com.br/customizado/estudos-e-pesquisas
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entre alternativas que foram categorizadas segundo critérios adotados pelo SEBRAE,
podendo servir em estudos futuros, por exemplo, para evidenciar questdes quanto a
mortalidade das empresas ou relacBes entre maturidade e praticas adotadas. A
classificacdo seguiu 0s seguintes critérios:

menos de 2 anos;

de 2 a menos de 5 anos;

de 5 a menos de 10 anos;

de 10 a menos de 20 anos; e

— mais de 20 anos.

v" Receita Operacional Bruta da Empresa, refere-se as vendas totais de uma empresa, sem
as deducOes, devolugdes, abatimentos ou qualquer desconto, inclusive despesas
operacionais ou custos. E obrigatoria sua demonstracdo no resultado do exercicio, em
conformidade a Lei no. 6.404, de 15 de dezembro de 1976, em sua secdo V, art. 187,
item I. Esse campo utilizou-se do formato de selecdo entre alternativas e adotou
categorias utilizadas pelo Banco Nacional de Desenvolvimento (BNDES) que, através
de suas circulares n° 10/2010 e 11/2010, de 05 de marco de 2010, classifica o porte das
empresas, segundo a receita operacional bruta do ano anterior, como:

— Microempresa: receita auferida menor ou igual a R$ 2,4 milhdes;

— Pequena empresa: receita auferida maior que R$ 2,4 milhGes e menor ou igual a
R$ 16 milhdes;

— Média empresa: receita auferida maior que R$ 16 milhGes e menor ou igual a R$
90 milhdes;

— Meédia-Grande empresa: receita auferida maior que R$ 90 milhdes e menor ou
igual a R$ 300 milhdes; e

— Grande empresa: receita auferida maior que R$ 300 milhdes.

v' Taxa de Crescimento, para avaliar a relacdo percentual entre as receitas liquidas em dois
exercicios consecutivos, no caso 2010 em relacéo a 2009.

v' Setor da Economia, refere-se ao enquadramento econdmico mais abrangente no qual a
empresa exerce suas atividades. Adotaram-se as mesmas categorias do Cadastro
Nacional de Atividade Econdmica, versao 2.0 (CNAE 2.0)*. Esse campo utilizou-se do
formato de selecé@o entre alternativas categorizadas como Indudstria, Comércio, Servicos

e Servicos Pablicos.

¥Disponivel emhttp://www.ibge.gov.br/home/estatistica/economia/classificacoes/cnae2.0/default.shtm.
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v' Atividade Econémica da Empresa, refere-se a principal atividade desenvolvida pela
organizacdo. Esse campo utilizou-se do formato de selecéo entre alternativas e seguiu
uma compilacdo das atividades baseando-se nas classificacbes adotadas pela Revista
EXAMEY, Revista VALOR ECONOMICO® e CNAE 2.0, resultando nas

classificagcOes apresentadas na Tabela 7.

Tabela 7: Classificacdo das principais atividades econdmicas.
Principais Atividades Econdmicas

Agricultura, Pecudria e Pesca Agua e Saneamento
Alimentos Atacado e Comércio Exterior
Bancos, Financeiras e Seguradoras Bebidas e Fumo
Bens de Capital Comunicacéo e Gréfica
Construcédo e Engenharia Cosméticos
Eletroeletrénico Energia (energia elétrica, petroleo e gas)
Farmacéutico Materiais de Construcéo e Decoracgdo
Metalurgia e Siderurgia Mineracédo
Papel e Celulose Quimica e Petroquimica
Salde e Medicina Servigos
Tecnologia da Informagédo Telecomunicacdes
Téxtil, Couro e Vestuario Transporte e Logistica
Varejo Veiculos e Pecas (auto-industria)

Outras (ndo especificada)

Fonte: Elaboracg&o propria.

3.2.1.2 Informacdes Especificas do Questionario

As informacbes especificas do questionario foram obtidas a partir de escalas
existentes.Procurou-seobservaras orientacBes praticas quanto a sua validade externa, ao
numero de categorias para os itens, numero de itens para mensurar 0s construtos, escolhas
quanto a composicdo de equilibrio ou ndo da escala para permitir a neutralidade, a
obrigatoriedade das respostas e o tipo de rétulo utilizado nas categorias, como recomendam
Hair et al. (2005).

Disponivel emhttp://exame.abril.com.br/negocios/melhores-e-maiores.

“Disponivel emhttp://www.revistavalor.com.br/home.aspx?pub=18&edicao=3.
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Seguindo essas orientacOes, as informagdes especificas do estudo foram coletadas através de
trés conjuntos de escalas ordinais com cinco categorias de escolha para cada item. O primeiro
conjunto agrega as escalas para avaliacdo das decisfes do uso da TI orientadas pelos ativos e
pelas capacidades. Elas tiveram cada um de seus itens avaliados segundo as categorias nao,
pouco,razoavelmente, muito e totalmente associadas aos rétulos numéricos (1), (2), (3), (4) e
(5), respectivamente. O segundo conjunto de escalas avalia os desempenhos do uso da TI
orientados pelas competéncias de funcionalidades e pelas competéncias de mercado. Seus
itens foram categorizados em néo, pouco, razoavelmente, muito etotalmente associados aos
rotulos numericos (1), (2), (3), (4) e (5), respectivamente. O ultimo conjunto €é constituido de
apenas uma escala referente a avaliagdo do ambiente organizacional que utilizou as categorias
ndo, pouco, normalmente, acima do normal e muito associadas aos roétulos numéricos (1), (2),
(3), (4) e (5), respectivamente. Na avaliacdo pré-teste do questionario, foi sondado entre
alguns avaliadores se a percepcdo dos rétulos numéricos adotados retratavam a mesma
percepcédo das categorias adotadas nas escalas, transferindo um senso de equivaléncia gradual
comum a todas as escalas. O resultado foi favoravel e isso permitiu uma certa liberdade no

uso de ferramentas estatisticas comparativas entre as escalas.

Os rotulos numéricos, dessa forma, representaram a dimensao dos valores de avaliagdo dos
itens em cada escala que foram tratadas como escalas métricas em consenso a pratica adotada
nas pesquisas (HAIR et al., 2005). Assim, elas permitiram sua andalise estatistica com
ferramental mais amplo, disponivel as escalas dessa categoria. Todas elas, também,
permitiram um senso de equilibrio, entretanto ndo se configura de fato a neutralidade. O
namero de itens por escala foi adotado a partir das originais sem alteracdo, portanto,
exigéncias de equilibrio ndo foram seguidas em favor da confiabilidade ja testada,
priorizando-a. As variaveis que constituem as informacdes especificas, sua operacionalizacao

e a escala resultante s&o vistas na segéo seguinte.

3.2.2 Operacionalizacao das Variaveis

Trés grandes construtos envolvem o modelo de pesquisa: Capacidades Dinamicas das
Decisbes do Uso da TI, Desempenho do Uso da Tle Ambiente Organizacional. O construto

Capacidades Dinamicas das Decisbes do Uso da TI € representado por dois conjuntos de
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decisdes, conforme estabelecido no topico Desenvolvimento Tedrico: Decisdes do Uso da Tl
orientadas pelo Ativos e Decisfes do Uso da Tl orientadas pelas Capacidades.As decisoes
orientadas pelos ativos sdo representadas pelas variaveis independentes Infra-estrutura de TI,
Pessoal de Tle Parceria de TI. As decisdes orientadas pelas capacidades sdo formadas pelas
variaveis independentes Reconfigurabilidade de Tl eComplementaridadede TI1.O construto
Desempenho do Uso da TIé composto pelas variaveis Competéncias de Funcionalidades e
Competéncias de Mercado. O construto Ambiente Organizacional € representado pela
variavel Turbuléncia do Ambiente Organizacional. O conjunto de variaveis e as referéncias de
base das escalas séo vistos na Tabela 8. Todas as escalas foram traduzida ao portugués com as
adaptacOes aos propositos da pesquisa e baseadas nas originais em inglés, de acordo com sua

referéncia autoral de base.

Tabela 8: Operacionalizagdo das variaveis.

Construtos e Variaveis Referéncias das Escalas

Decistes do Uso da Tl orientadas pelos Ativos

Infra-estrutura de TI Weill, Subramani, Broadbent (2002); Bhatt, Grover (2005); Xiao,
(INFRA) Dasgupta (2009).

Pessoal de TI Bharadwaj (2000); Xiao, Dasgupta (2009).

(PESL)

Parcerias de Tl Powell, Dent-Micallef (1997); Ravichandran, Lertwongsatien
(PARC) (2005).

Decisdes do Uso da TI orientadas pelas Capacidades

Reconfigurabilidade da Tl Pavlou, Sawy (2006); Xiao, Dasgupta (2009).

(RECONF)

Complementaridade da Tl Powell, Dent-Micallef (1997); Bharadwaj (2000); Xiao, Dasgupta
(COMPL) (2009).

Desempenho do Uso da TI orientado pelas Funcionalidades

Competéncias de Funcionalidades Ravichandran, Lertwongsatien (2005).

(FUNCL)

Desempenho do Uso da TI orientado pelo Mercado

Competéncias de Mercado Ravichandran, Lertwongsatien (2005).

(MERC)

Ambiente Organizacional

Turbuléncia do Ambiente Organizacional Pavlou, Sawy (2006).

(TURB)

Fonte: Elaborag&o propria.



116

3.2.2.1 DecisOes do Uso da TI orientadas pelos Ativos

Decisoes de Infra-estrutura de Tl (INFRA)

A escala utilizada para avaliar as decisGes de infra-estrutura de TI foi extraida de Xiao e
Dasgupta (2009),cujos indicadores foram propostos por Bhatt e Grover (2005) e 0s conceitos
envolvidos foram, anteriormente, apresentados por Weill, Subramani e Broadbent (2002) e
Ross (2003). A variavel INFRAé operacionalizada avaliando-se, para cada um de seus itens,0
grau em que as decisdes do uso dos recursos e capacidades de Tl garantem aos sistemas de
sua infra-estrutura na organizacdo a compatibilidade mdtua, uns com os outros (Infral), a
modularidade (Infra2), a escalabilidade (Infra3), a transparéncia aos usuarios (Infra4), a
manipulacdo de multiplas aplicacdes (Infra5) e o uso de normas e padrdes reconhecidos de
Tl (Infra6).

Decisdes de Pessoal de T1 (PESL)

A escala utilizada para avaliar as decisdes de pessoal de Tl foi extraida de Xiao e Dasgupta
(2009), cujos indicadores foram propostos a partir dos conceitos apresentados por Bharadwaj
(2000). A variavel PESL ¢ operacionalizada avaliando-se,para cada um de seus itens,0 grau
em que as decisdes do uso dos recursos e capacidades de Tl garantem ao pessoal de Tl na
organizacdo fortes habilidades técnicas de Tl (Pesll), habilidades técnicas de Tl melhores do
que as dos concorrentes (Pesl2), fortes habilidade gerenciais de Tl (Pesl3) e habilidades

gerenciais de Tl melhores do que as dos concorrentes (Pesl4).

Decisdes de Parcerias de Tl (PARQC)

A escala utilizada para avaliar as decisdes de parcerias de Tl foi extraida de Ravichandran e
Lertwongsatien (2005) e de Powell e Dent-Micallef (1997).A variavel PARC ¢é
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operacionalizada avaliando-se,para cada um de seus itens,a respeito do relacionamento entre o
departamento de T1 e as unidades de negdcio, o grau em que as decisdes do uso dos recursos e
capacidades de TI garantem o compartilhamento de informacéo e conhecimento criticos que
afetam projetos de TI (Parcl), um completo entendimento matuo do ambiente de trabalho de
cada um (Parc2), um alto nivel de confianca entre eles (Parc3), o desenvolvimento conjunto
dos objetivos e planos para os projetos de Tl (Parc4), raros e poucos conflitos entre eles na
organizacdo (Parc5), a demonstracdo clara do compromentimento dos executivos seniores

com a Tl (Parc6).

3.2.2.2 Decisbes do Uso da Tl orientadas pelas Capacidades

Decisdes de Reconfigurabilidade da T1 (RECONF)

A escala utilizada para avaliar as decisdes de reconfigurabilidade da TI foi extraida de Xiao e
Dasgupta (2009) a partir do modelo proposto por Pavlou e Sawy (2006). A varidvel RECONF
é operacionalizada avaliando-se,para cada um de seus itens, 0 grau em que as decisdes do uso
dos recursos e capacidades de Tl garantem na organizacdo que eles sejam reconfiguraveis
para propor novos ativos de acordo com a tecnologia e a mudanca de mercados (Reconfl),
verificaveis e ajustaveis frequentemente para adequar melhor os produtos/servicos e as areas

de mercado (Reconf2) e integraveis e arranjaveis em combinacgdes inovadoras (Reconf3).

Decisdes de Complementaridade da T1 (COMPL)

A escala utilizada para avaliar as decisdes de complementaridade da T1 foi extraida de Powell
e Dent-Micallef (1997) que também propuseram e validaram os indicadores. A variavel
COMPL ¢é operacionalizada avaliando-se,para cada um de seus itens, 0 grau em que as
decisOes do uso dos recursos e capacidades de Tl garantem ao pessoal da organizacgéo abracar
abertamente novas tecnologias da informacéo (Compll), poucos problemas de adequacéo

das tecnologias da informacéo dentro da cultura da organizagdo (Compl2), a integragdo do
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planejamento de Tl com o plano de negdcio geral (Compl3) e frequentemente times
interdepartamentais na resolugéo de problemas-chave (Compl4).

3.2.2.3 Desempenho do Uso da Tl orientado pelas Funcionalidades

Competéncias de Funcionalidades (FUNCL)

A escala utilizada utilizada para avaliar as competéncias de funcionalidades foi extraida de
Ravichandran e Lertwongsatien (2005) de quem os indicadores foram conceitualizados,
avaliados e validados. A varidvel FUNCL ¢é operacionalizada avaliando-se,para cada um de
seus itens, o grau de uso dos recursos e capacidades de TI, incluindo a Internet e a World
Wide Web, para desenvolver novos produtos/servicos(Funcll), melhorar a velocidade de
desenvolvimento de produto (Funcl), aumentar a velocidade de entrega de produtos e
servicos (Funcl3), aumentar a velocidade de resposta as ameacas e oportunidades de negdcio
(Funcl4), identificar novos segmentos de mercado (Funcl5), redefinir o escopo do negdcio
(Funcl6) e entrar em novos mercados (Funcl7).

3.2.2.4 Desempenho do Uso da Tl orientado pelo Mercado

Competéncias de Mercado (MERC)

A escala utilizada para avaliar as competéncias de mercado foi extraida de Ravichandran e
Lertwongsatien (2005) de quem os indicadores foram conceitualizados, avaliados e validados.
A variavel MERC é operacionalizada avaliando-se,para cada um de seus itens,o0 grau de uso
dos recursos e capacidades de TI, incluindo a Internet e a World Wide Web, para fornecer
informacgdo necessaria aos clientes (Mercl), identificar grupos de clientes cujas necessidades

ndo estdo sendo atendidas (Merc2), determinar as exigéncias dos clientes (produtos,
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preferéncias, preco e quantidade) (Merc3) eadaptar os produtos/servicos para atender as
necessidades dos clientes (Merc4).

3.2.2.5 Ambiente Organizacional

Turbuléncia do Ambiente Organizacional (TURB)

A escala utilizada para avaliar a turbuléncia do ambiente organizacional foi extraida de
Pavlou e Sawy (2006) cujos indicadores capturam o ritmo das mudancgas da concorréncia e
dos clientes e os saltos tecnoldgicos. A variavel moderadoraTURB é operacionalizada
avaliando-se, para cada um de seus itens, com relagdo ao ambiente mercadoldgico, o grau que
melhor reflete o contexto da organizacdo considerando se 0 ambiente em seus processos de
negocio estdo continuamente mudando (Turbl), se mudangas no ambiente em seu ramo de
negdcio sdo muito dificeis de prever (Turb2), se a tecnologia em seus processos de negécio
estdo mudando rapidamente (Turb3), se avancos tecnolégicos fornecem grandes
oportunidades em seus processos de negocio (Turb4), se as preferéncias dos clientes pelos
produtos mudam muito ao longo do tempo, em seu tipo de negdcio (Turb5), se a introducdo
de novos produtos sdo muito frequentes em seu mercado (Turb6) e se existem muitos

concorrentes em seu mercado (Turb7).

3.2.3 Pré-teste

Realizou-se um pré-teste com 11 participantes entre especialistas e profisionais, atuantes no
mercado, que atendiam aos critérios do publico-alvo e com experiéncia profissional na fungédo
de decisdo em TI ha 10 anos, no minimo. A literatura considera imprescindivel esta etapa
antes da execucdo da coleta de dados. Malhotra (2006) recomenda um ndmero de 15 a 30
entrevistados e o tamanho desse pré-teste depende da heterogeneidade da amostra. Hair et al.
(2005) concordam que o numero de entrevistados deva ser pequeno e sugerem um ndmero

minimo de 5 avaliadores. Nesse sentido, o pré-teste realizado foi aderente, haja vista a
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homogeneidade do publico-alvo estabelecida pelo seu critério e sua realizacdo com 11
avaliadores. O pré-teste avaliou o questionario inicial. A avaliacdo foi administrada por e-mail
através de formulario proprio enviado aos avaliadores. O pacote continha o convite para
avaliacdo, o formulario offline e onlineda pesquisa e o formulario de avaliacdo do

questionério.

O formulério de avaliacao do pré-teste avaliou as seguintes questdes:

v Tempo de preenchimento do formulario (em minutos);

v" Aspectos do formato do formulario, atribuindo aos itens graus ruim, fraco, regular, bom
e 6timo, quanto ao desenho e apresentacdo, facilidade de preenchimento e clareza e
entendimento das questdes;

v" Observac0es, criticas e sugestdes sobre os aspectos do formato do formulario;

v" Aspectos do contetdo do formuldrio, atribuindo aos itens graus ruim, fraco,regular,
bom e 6timo, quanto aimportancia do assunto tratado dentro do contexto, a relevancia
das questdes para o participante e a adequacao e aderéncia dos itens ao assunto tratado;

v" Observac0es, criticas e sugestdes sobre os aspectos do contetdo do formulario; e

v" Comentérios adicionais que o avaliador considera serem relevantes para o formulério.

A avaliagdo pré-teste resultou na conformidade do questionario em todos os itens avaliados,
em sua maior parte em grau 6timo e os demais em grau bom, numa razdo média de 5 6timos
para 1 bom por avaliacdo, ndo havendo ocorréncias aos demais graus. O tempo médio de
resposta foi de aproximadamente 6,7 minutos (6 min. 42 seg.). Um Unico avaliador apontou
duvida sobre se o estudo estava avaliando o que ele achava que deveria ser na sua organizacao
ou como era de fato. Os demais avaliadores ndo sinalizaram apontamento semelhante. Com
base nisso, 0 questionario ndo foi alterado, mas no convite procurou-se tornar esse ponto mais
claro para evitar semelhante ddvida na etapa da coleta de dados. A aceitacdo quase consensual
do questionario de pesquisa pode ser atribuido a dois aspectos principais. O primeiro deve-se
ao fato dele ser baseado em escalas ja testadas anteriormente. O segundo justifica-se pela
revisdo e adequacao das escalas por um profissional da &rea de TI com mais de 10 anos de
experiéncia, atuando no mercado global, fluente am ambos os idiomas. No Apéndice A.l
pode ser visto o formulario de avaliacdo do pré-teste. Apds o pré-teste, foi concebido o

intrumento de avaliagdo final.
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3.2.4 Instrumento Final

Apbs o pre-teste, foram feitos dois documentos com base na mesma versdo final do
questionario. Dessa forma, o questionério foi adaptado ao formato de formulério eletrénico,

tanto para o preenchimento offline quanto online.

O formulario offline foi desenhado em Microsoft Office Word, versdo 2007, com restricbes a
qualquer alteracdo, salvo seu preenchimento. Foi enviado através de mala direta por meio
eletronico apds o aceite ao convite de participa¢do no estudo. Esse convite teve a intencdo de
tentar garantir que, ao aceita-lo, o respondente estaria participando por livre e espontanea
vontade e, com isso, procurar obter qualidade quanto a confiabilidade das respostas. No
Apéndice A podem ser vistos o Convite de Participacdo (A.2), a Confirmacdo ao Convite
(A.3), 0 Agradecimento a Participacao (A.4) e o Formulario Offline (A.5).

Para o formulario online, foi mobilizada uma estrutura paralela para seu suporte e execucao.
Utilizou-se a plataforma Web baseada em ferramentas fornecidas pelo Google: Google Sites,
Google Docs e Gmail. Assim, foi desenvolvido um site cuja péagina inicial constitui um
convite de abertura a participacdo no estudo e cujo link foi enviado por meio eletrénico no
mesmo convite de participacdo, mencionado anteriormente. O formulario online
correspondente ao questionario e foi desenvolvido utilizando a ferramenta de construcdo de
formulérios do Google Docs. O registro dos dados é feito automaticamente ap6s o
respondente enviar o formulério preenchido via Web. O armazenamento das respostas foi
feito em uma planilha eletrdnica que transmitia uma notificacdo assim que recebia um
formulario completo. A base de respostas era contingenciada em uma planilha redundante
armazenada offline e atualizada a cada notificagdo. Isso garantiu durante o processo nenhum
incidente relacionado a perda de dados. No Apéndice A podem ser vistos o Convite
Online(A.6) e o Formulario Online (A.7).

O formulério online sinalizava a obrigatoriedade das respostas antes do envio para evitar
retornos incompletos que preocupam essa fase de coleta, como aponta Fowler (2002). A
adocdo desse procedimento resultou em 118 respostas completas em todos 0S Sseus campos.
As duas outras respostas puderam ser completadas por dados secundarios das empresas

disponiveis publicamente.
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3.2.5 Procedimentos

A base Unica de dados totalizou 1.272 possiveis respondentes, conforme mencionado. A
coleta foi administrada por meio eletrénico através do envio do Convite de Participacéo por
mala direta aos e-mails da base. Ao confirmar sua participacdo, o respondente recebia o e-
mail de Confirmacdo ao Convite com o Formulario Offline anexo e o link do Formulario
Online, como opc¢bes para o preenchimento. Dessa forma, foram obtidos 120 registros
completos, sendo 4 formularios offline e 116 formularios online que resultaram numa taxa de
respostas de 9,4%, aproximadamente. A aceitagdo do formulario online se mostrou evidente,
nesse caso. Os demais argumentaram que ndo responderam via Web porque os sistemas de

seguranca internos das organizacdes onde trabalham ndo permitiam acesso externo ao site.

Uma das questbes maiores sobre o método de coleta de dados aborda a melhor forma para se
coleta-los. Fowler (2002) destaca que o enderecamento € muito importante para o controle das
respostas. Por exemplo, ele considera que o e-mail ainda ndo se constitui numa alternativa
razoavel para populagdes em geral. Mas quando se trata de empregados de uma organizacdo
ou membros de grupos profissionais, conforme o presente trabalho, o autor afirma ser “uma
boa idéia” o uso da Internet e seus recursos nessa fase da pesquisa. Nesse sentido, 0 método
de coleta de dados utilizado foi o formulario eletrdnico. Entretanto, cabe destacar algumas
desvantagens na administracdo da coleta de dados a distancia por meio eletrénico, seja por
correio, seja atraves do site. A amostra limita-se a usuarios da Internet e ha necessidade de
uma base de bons enderecos eletrénicos. Sobre esse Gltimo ponto, mesmo utilizando o
cruzamento das estratégias para a formacdo da base, houve um percentual de
aproximadamente 1/3 de e-mails invalidos ou cujo sistema bloqueou o0 acesso por diversas
razBes, tais como inexisténcia do usuario, usuéario sem cadastro por ndo pertencer mais a
organizacdo ou mesmo por procedimentos e politicas de seguranca da informacéo. Também,
em relacdo ao controle de quem responde ao formulério, Fowler (2002) lembra que o
preenchimento ndo necessariamente ocorre pelo destinatario podendo ocasionar pouco
controle sobre a qualidade das respostas. Essa consideragao corrobora com a escolha do envio
da carta convite para que o participante escolhesse colaborar por vontade propria. Ainda
assim, ndo necessariamente significa certeza absoluta que foi o destinatario quem respondeu.

Entretanto, tal esforgo parece ser valido na tentativa de minimizar esse problema.
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3.3 ANALISE DOS DADOS

3.3.1 Tratamento

O tratamento dos dados segue orientacbes gerais adotadas na preparacdo para a andlise
multivariada (HAIR et al., 2009). Foram realizadas observacdes para cada variavel quanto as
questdes de dados faltantes (missing values) que, neste caso, conseguiu-se completar todos os
campos para cada registro. Realizou-se o exame grafico para a verificacdo do perfil de
distribuicdo e observacOes atipicas (outliers) no conjunto, através de graficos de caixa. Do
total de 120 registros, as observacOGes atipicas que ocorreram ndo afetavam o perfil
multivariado das varidveis em conjunto. Considerou-se a inexisténcia de provas que levassem
a eliminacao de algum registro, conforme recomenda Hair et al. (2009). Assim, todos os 120
registros foram validados e mantidos na composicdo da amostra. Procedeu-se, entdo, com a
analise da aderéncia do tamanho da amostra a técnica utilizada. Nestas etapas de tratamento

de dados, foram utilizados os programas SPSS verséo 16, Excell 2007 e G*Power 3.1.

3.3.2 Apresentacdo dos Resultados

A apresentacdo dos resultados inclui todas as variaveis do formulario exceto, nome, e-mail e
contato do respondente, area a que responde e site da empresa, para assegurar a
confidencialidade e evitar a individualizacdo dos resultados. Também, ndo foi incluida a taxa

percentual de crescimento, que serviu como sinalizador da leitura e atengdo do respondente.

3.3.2.1 Caracterizagéo da Amostra

O perfil da amostra foi caracterizado de acordo com o setor da economia, a receita
operacional bruta, a idade da firma, o total de funcionarios e o cargo do respondente. A

composicao desse perfil pode ser visto na Tabela 9:
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Tabela 9: Perfil da distribuicéo das caracteristicas gerais da amostra.

Variavel Categoria Amostra (%)

Comércio 15 12,5%

Industria 31 25,8%

Setor da Economia Servigos 56 46,7%
Servicos Publicos 18 15,0%

Totais 120 100,0%

Menor ou igual a R$ 2,4 milhdes 12 10,0%

Maior que R$ 2,4 milhdes e menor ou igual a R$ 16 milhdes 9 7,5%

Maior que R$ 16 milhdes e menor ou igual a R$ 90 milhdes 20 16,7%

Receita Operacional Bruta Maior que R$ 90 milhdes e menor ou igual a R$ 300 milhdes 13 10,8%
Maior que R$ 300 milhdes 50 41,7%

N/A — ndo se aplica 16 13,3%

Totais 120 100,0%

menos de 2 anos. 3 2,5%

2 a menos de 5 anos. 7 5,8%

ldade da Firma 5 a menos de 10 anos. 9 7,5%
10 a menos de 20 anos. 15 12,5%

20 anos ou mais. 86 71,7%)

Totais 120 100,0%

0 a 9 funcionarios. 9 7,5%

10 a 49 funcionarios. 3 2,5%

50 a 99 funcionarios. 6 5,0%

Total de Funcionarios 100 a 249 funcionarios. 17 14,2%
250 a 499 funcionarios. 9 7,5%

500 ou mais funcionarios. 76 63,3%

Totais 120 100,0%

CEO 1 0,8%

CIO 12 10,0%

Diretor 22 18,3%

Cargo do Respondente Gerente 67 55.8%
Qutros 18 15,0%

Totais 120 100,0%

Fonte: Elaboracg&o propria.

Através do cruzamento de dados das informac@es gerais, com o uso de tabelas cruzadas, as
principais afirmacBes que contribuem com o estudo, principalmente quanto a significancia
pratica (HAIR et al., 2009), sédo:
v' dentre as empresas cuja receita operacional bruta é superior a R$ 300 milhdes, o setor
da industria foi o mais representativo, com 17,5%, seguido por servigos, com 14,2%;
v" de acordo com a receita operacional bruta, as micro e pequenas empresas do setor de
servigos representaram 7,5% e 6,7%, respectivamente, da amostra;
v' as empresas com mais de 20 anos de atuagdo no mercado foram representadas em sua
maioria pelo setor de servigos com 26,7%, seguido pela industria com 20,0%;
v' 0 setor de servigos foi, também, o mais representativo dentre as empresas com menos de
2 anos de existéncia, com 1,7%;
v a idade da amostra e o total de funcionarios ficaram fortemente

concentradosnasorganizaces com 20 anos ou mais de existéncia, 71,7%, e com 500 ou
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mais funcionérios ativos, 63,3%, respectivamente. Esse resultado & expressivo por

influenciar a maturidade da organizacdo em seus processos decisérios ao longo do

tempo;

v’ 0s gerentes dos setores de servigos e industria foram 0s que mais participaram em

nameros, com 21,7% e 18,3%, respectivamente. Essa categorizacdo "gerente™ foi feita

no tratamento dos dados e incluem gerentes de negécio e de Tl com funcéo de deciséo e

planejamento em TI.

coordenadores ou supervisores de TI, especificos de produtos;

incluem nessa categoria analistas, consultores,

v diretores, CIO e CEO, juntos representaram 29,1% da amostra.

Os dados resultantes do cruzamento das informacdes gerais da amostra em relacdo ao setor da

economia podem ser vistos na Tabela 10.

Tabela 10: Cruzamento das caracteristicas gerais em relacdo ao setor da economia.
Setor da Economia

Variaveis Cruzadas

Receita Operacional Bruta Comércio  Industria  Servigos Serv. Pibl.  Total
Menor ou igual a R$ 2,4 milhdes 1,7% 0,8% 7,5% 0,0% 10,0%
Maior que R$ 2,4 milhdes e menor ou igual a R$ 16 milhdes 0,0% 0,0% 6,7% 0,8% 7,5%
Maior que R$ 16 milhdes e menor ou igual a R$ 90 milhdes 2,5% 3,3% 7,5% 3,3% 16,7%
Maior que R$ 90 milhdes e menor ou igual a R$ 300 milhdes 2,5% 3,3% 3,3% 1,7% 10,8%
Maior que R$ 300 milhdes 5,0% 17,5% 14,2% 5,0% 41,7%
N/A — ndo se aplica 0,8% 0,8% 7,5% 4,2% 13,3%
Totais 12,5% 25,8% 46,7% 15,0% 100,0%
Idade da Firma Comércio Indastria  Servigos Serv. Pibl.  Total
menos de 2 anos. 0,0% 0,8% 1,7% 0,0% 2,5%
2 a menos de 5 anos. 0,0% 0,8% 5,0% 0,0% 5,8%
5 a menos de 10 anos. 0,8% 2,5% 4,2% 0,0% 7,5%
10 a menos de 20 anos. 0,8% 1,7% 9,2% 0,8% 12,5%
20 anos ou mais. 10,8% 20,0% 26,7% 14,2% 71,7%
Totais 12,5% 25,8% 46,7% 15,0% 100,0%
Total de Funcionarios Comércio  Industria  Servigos Serv. Publ.  Total
0 a 9 funcionarios. 0,0% 0,0% 7,5% 0,0% 7,5%
10 a 49 funcionarios. 0,0% 0,0% 2,5% 0,0% 2,5%
50 a 99 funcionarios. 3,3% 1,7% 0,0% 0,0% 5,0%
100 a 249 funcionarios. 0,8% 2,5% 7,5% 3,3% 14,2%
250 a 499 funcionarios. 0,0% 2,5% 4,2% 0,8% 7,5%
500 ou mais funcionarios. 8,3% 19,2% 25,0% 10,8% 63,3%
Totais 12,5% 25,8% 46,7% 15,0% 100,0%
Cargo do Respondente Comércio  Indastria  Servigos Serv. Publ.  Total
CEO 0,0% 0,0% 0,8% 0,0% 0,8%
CIO 0,0% 5,0% 3,3% 1,7% 10,0%
Diretor 1,7% 0,8% 12,5% 3,3% 18,3%
Gerente 8,3% 18,3% 21,7% 7,5% 55,8%
Outros 2,5% 1,7% 8,3% 2,5% 15,0%
Totais 12,5% 25,8% 46,7% 15,0% 100,0%

Fonte: Elaborag&o propria.
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3.3.2.2 Técnica de Analise dos Dados

A analise dos dados foi feita com o uso da modelagem de caminhos por minimos quadrados
parciais ou PLS-PM (Parcial Least Squares — Path Modeling). E conhecida como uma
técnica de segunda geragdo nas anélises multivariadas por conseguir uma analise sistemética e
ampla entre maltiplos construtossimultaneamente, independentes e dependentes, atraves da
modelagem dos relacionamentos entre eles (GEFEN; STRAUB; BOUDREAU, 2000). Ela
tem sido empregada em pesquisas de gerenciamento com boa aceitacdo na literatura de
SI(ARMSTRONG; SAMBAMURTHY, 1999; BASSELIER; BENBASAT, 2004,
BANKER;BARDHAN; CHANG, 2006; PAVLOU; SAWY, 2006). Entretanto, Rouse e
Corbitt (2008) generalizam criticas aos modismos verificadosnas pesquisas com 0 uso dessa
técnica. Eles criticam sua utilizagdo para analise confirmatoriaresultando em equivocos
quanto a sua aplicacdo. Outro aspectocriticado € quanto ao uso indistinto da mesma
terminologia empregada na modelagem de equacdes estruturais, explicam os autores. O uso
da técnica PLS-PM requer, como as demais técnicas multivariadas, critérios a serem
atendidos. Alguns pontos precisam ser observados pelos pesquisadores quanto as limitacGes
do uso da técnica e seu correto emprego, bem como sua terminologia, principalmente na area
de SI (URBACH; AHLEMANN, 2010). Isso ndo ocorre apenas com PLS-PM, mas com todas
as demais técnicas. Sejam quais forem, todas as técnicas multivariadas requerem a preparacédo
adequada dos dados e o alinhamento aos objetivos da pesquisa(HAIR et al., 2009). Dessa
forma, faz parte da evolucéo do uso de técnicas estatisticas mais recentes, como a PLS-PM, as
inser¢Oes de pesquisadores para avaliar os estudos que a utilizam. Por exemplo, Rouse e
Corbitt (2008) recomendam atencdo a um tratamento adequado ao tamanho da amostra e a
precisdo da terminologia estatistica. Goodhue, Lewis e Thompson (2006) analisam, através de
simulacbes de Monte Carlo, crencas aparentemente estabelecidas nas pesquisa em
gerenciamento de Sl de que a técnica PLS-PM oferece robustez em pequenas amostras.Hair et
al. (2009) recomendam cuidados no tratamento do modelo de mensuragdo quanto as cargas,

confiabilidade e validade dos construtos medidos.

No conjunto, todas as acfes a favor do uso ou contra sdo muito importantes para o
desenvolvimento da dimensdo metodoldgica da PLS-PM nas pesquisas. Para isso, €

importante o emprego adequado da técnica, revelando em que realmente ela pode ser util.
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Pois, € dentro das limitacOes de seu uso que opresente estudo encontrou um caminho para sua

investigacao.

O objetivo maior da PLS-PM é detectar associacOes preditivas dentre as variaveis em estudos
de aplicagdes préticas (SOSIK; KAHAI; PIOVOSO, 2009). Dentro de condi¢Bes razoaveis,
ela é mais flexivel quanto ao tamanho da amostra. E €, geralmente, recomendada na predicg&o,
como € o caso presente, onde a énfase deve estar mais no desenvolvimento da teoria e ndo no
seu teste. A forca confirmatéria de um modelo estrutural deve ser avaliada pela modelagem
baseada em convariancias como no caso do emprego da modelagem de equagdes estruturais
(SEM-CB) através do LISREL e AMOS, por exemplo. Deve-se ter me mente que a
flexibilidade em relacdo ao tamanho da amostra ndo exclui a observancia aos critérios que

envolvem esse aspecto.

A técnica dos minimos quadrados parciais é similar a regressdo linear multipla no sentido em
gue ambas relacionam variaveis preditoras as variaveis dependentes, porém em PLS-PM essas
ultimas sao latentes ou construtos que sdo combinacges lineares de outras variaveis, chamadas
indicadoras (SOSIK; KAHAI; PIOVOSO, 2009). Essa técnica ndo é rigida quanto a
normalidade da distribuicdo dos dados, nem na independéncia da observacfes e nem, ainda,
na uniformidade métrica da variavel (CHIN, 1998; SOSIK; KAHAI; PIOVOSO, 2009; HAIR
et al., 2009). Porém, a ndo rigidez desses itens ndo isenta na preparacao adequada dos dados,
fase em que sdo observados esses aspectos dos dados.O presente estudo observou tais
cuidados. A PLS-PM estima variaveis latentes numa combinacdo linear exata das medidas
observadas (ANDERSON; GERBING, 1988). Na modelagem de caminhos,essa técnica
maximiza a variancia explicada de todas as variaveis dependentese, por essa razao, ela é
orientada a predicdes e considerada mais uma abordagem exploratéria do que confirmatoria
(HENSELER; RINGLE; SINKOVICS, 2009; VINZI; TRINCHERA; AMATO, 2010). Como
a técnica avalia a confiabilidade e validade de construtos latentes, estimando as relagdes entre

eles, ela tem sido usada na analise de modelos de mensuracéo e de estruturas (CHIN, 1998).

Algumas razdes que estdo alinhadas aos objetivos do presente estudo, tornam o uso da técnica
apropriada. Haja vista a falta de consolidagdo de teorias robustas sobre as decisGes de TI
como uma capacidade dinamica, o estudo procura, dessa forma, moldes para uma analise
preditiva de relacdes causais. As informagdes que envolvem as relagGes entre as variaveis do

estudo tambeém sdo incipientes e poucas, apesar de estarem fundamentadas em abordagens
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tedricas fortes como a VBR e as capacidades dindmicas. Esses dois aspectos impulsionam o
uso da técnica neste trabalho. Tais condicBes, destacam Brown e Chin (2004), somadas a
necessidade de poucas especificacOes e suposicdes estatisticas sobre os dados, sdo atendidas
pelo contexto do estudo reforcando a escolha pela PLS-PM.Nesse sentido,em sintese, o
estudo encontra na técnica sua ferramenta de apoio a analise, especificamente pelas seguintes
razdes:
v' modelo tedrico para predicdo com pouca informacdo considerando a estrutura das
relacdes apresentadas;
v busca de relacionamentos entre variaveis latentes;
v flexibilidade quanto as especificacdes e suposicOes estatisticas das variaveis, devido ao
sentido preditivo do estudo;
v verificacdodas relacdes ainda carentes de uma estrutura teérica robusta buscando

estabelecer um modelo para ser estudado atraves de relagdes causais no futuro.

Na sequéncia, o tratamento multivariado com o uso da PLS-PM segue com a adequacédo da
amostra a técnica, a analise descritiva das variaveis do modelo, a avaliagdo do modelo de
mensuragdo para tratar da validade convergente, discriminante e a confiabilidade da
consisténcia interna, finalizando essa etapa com a avaliagdo do modelo estrutural (SOSIK;
KAHAI; PIOVOSO, 2009; URBACH; AHLEMANN, 2010). Esses passos procuram
contribuir com a aplicacéo correta da técnica PLS-PM nos estudos de sistemas de informacéo.
Nesse tratamento utilizou-se o programa SmartPLS 2.0 M3 (RINGLE; WENDE; WILL,
2005).

3.3.2.3 Adequacdo da Amostra

H& um consenso entre os pesquisadores sobre o quanto o tamanho da amostra é representativo
de uma populacdo, para permitir inferir resultados sobre ela, e 0 poder e a significancia
estatistica, para garantir a confiabilidade dessa inferéncia. Argumentos relacionados ao
tamanho da amostra tém levado ao uso inadequado daSEM-CB, além de inflamar discussoes
quanto ao seu rigor. Questdes discrepantes, vieses na estimacgdo, imprecisdo e falta de
robustez circundam essa pauta. O mesmo ocorre em relagdo a PLS-PM. Assim, algumas

regras empiricas sdo aplicadas na literatura para a determinacdo do tamanho minimo
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daamostra que seja adequado aos estudos utilizando a PLS-PM (SOSIK; KAHAI; PIOVOSO,
2009; HENSELER; RINGLE; SINKOVICS, 2009; URBACH; AHLEMANN, 2010). As
regras praticas consideram uma amostra adequada quando o nimero de casos é:
v 10 vezes o numero dos indicadores do construto formativo presente no modelo, que
possui 0 maior nimero de indicadores; ou
v 10 vezes o nimero de caminhos estruturais que chegam diretamente num particular
construto reflexivo. Esse deve possuir o maior nimero de caminhos estruturais que

chegam nele.

Nas consideracGes acima, em particular a segunda regra, o construto FUNCL é o que
apresenta maior nimero de setas em sua direcdo, totalizando 7 caminhos, conforme observa-
se no Apéndice B.2. Dessa forma, o tamanho da amostra resultaria em 70 casos(10x7=70).
Portanto, 0 nimero de casos da amostra do estudo, que é de 120 casos, atende a regra

empirica.

RecomendacBes mais rigorosas, mesmo considerando a regra empirica,utilizam o poder
estatistico na determinacdo do tamanho da amostra para tentar assegurar o nivel de
significancia estatistica dos resultados (GOODHUE; LEWIS; THOMPSON, 2006). A analise
do poder estatistico explora as relacGes entre quatro varidveis: tamanho da amostra (N),
critério de significancia alfa(a), tamanho do efeito na populacdo e o poder estatisticodo teste
(COHEN, 1992; HAIR et al., 2009). O tamanho da amostra é uma parte representativa da
populacdo objeto de estudo. O alfa (a) representa o erro de especificagao estatistica aceitavel
em uma amostra. Ele é a probabilidade de rejeitar a média da amostra quando comparada a
verdadeira média da populacdo. Em termos estatisticos é conhecido como erro Tipo | e € a
probabilidade de rejeitar a hipotese nula quando a mesma é verdadeira. O tamanho do efeito
indica a magnitude das relacGes em termos de diferencas entre elas. Em geral, ele é expresso
de forma padronizada para falicilitar a comparacdo dos niveis desses efeitos no teste de
relaces. O poder estatistico do teste é a probabilidade de refutar a hipotese nula quando ela é
falsa. Ela é expressa estatisticamente em fung¢ao do erro Tipo II (B). Assim, o nivel do poder
estatistico (1-B) ¢ que determina a probabilidade de encontrar diferencas quando elas
existirem. Em todo modelo estatistico qualquer uma dessas variaveis € uma funcdo das

demais, ficando cada uma delas completamente determinadaquando conhecidas asoutras.
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Observando as recomendagfes mais rigorosas para a adequagdo da amostra, avaliou-se 0
poder estatistico com o uso do programa G*Power 3.1.2(FAUL et al., 2009). Para uma
avaliacdo a priori do tamanho da amostra minima necessaria, esta pesquisaadotou um nivel de
significancia de 5% (0,05) e um poder estatistico de 80% (0,80), conforme aplicacdes praticas
adotadas por consenso (COHEN, 1992; HAIR et al., 2009). O poder estatistico foi avaliado
através da estatisticaf 2de Cohen (GEFEN; STRAUB; BOUDREAU, 2000) que ¢ a razdo da
variancia explicada ou variancia do erro, sendo praticados os valores 0,02 como um efeito
pequeno, 0,15 um efeito médio e 0,35 um efeito grande (COHEN, 1992). Dado que no
modelo original de pesquisa 0 maior numero de preditores de uma varidvel particular é 7,
entdo, num nivel de significancia de 5%, poder estatistico de 80% e um efeito grande de 0,35,
o célculo a priori do tamanho de uma amostra para a pesquisa que atendesse a essas
condicdes estatisticas revela que uma amostra de 49 casos seria suficiente, conforme observa-
se no protocolo de célculo do software no Apéndice C.2. Nesse sentido, a amostra de 120
casos atende ao uso da técnica estatisticamente dentro dos padrdes estabelecidos. A
sensibilidade para a deteccdo de correlagdes dentro desses padrfes resultou quevalores iguais
ou maiores que 0,336sdo significantes a p<0,05 com um poder estatistico de 0,8. Portanto, 0
valor minimo detectavel do coeficiente de determinacdo R? como significante a p<0,05 é de
11,3%, préximo do tamanho do efeito médio que é de 13%. Em outras palavras,resultados
com variancias explicadas superior a 13% séo considerados significativos a p<0,05. Esses

valores habilitam mais apropriadamente o tamanho da amostra no estudo (COHEN, 1992).

ApoOs essa primeira etapa, segue a validacdo do modelo de pesquisa com 0 uso da técnica
escolhida. Essa etapa é realizada em dois passos que envolvem (1) a avaliacdo do modelo de
mensuracdo e (2) a avaliacdo do modelo estrutural (URBACH; AHLEMANN, 2010).0
modelo de mensuracdo é avaliado em relacdo a confiabilidade e validade dos construtos
reflexivos, enquanto o modelo estrutural procura avaliar o poder de explicagdo dos construtos
exogenos e a relevancia preditiva do modelo (HENSELER; RINGLE; SINKOVICS, 2009).

3.3.2.4 Modelo de Mensuracao

A analise do modelo de mensuracéo inclui a avaliacdo da unidimensionalidade das variaveis

latentes, da confiabilidade da consisténcia interna, da confiabilidade do indicador, da validade
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convergente e da validade discriminante (STRAUB; BOUDREAU; GEFEN, 2004; LEWIS;
TEMPLETON; BYRD, 2005; URBACH; AHLEMANN, 2010). Essas avalia¢cbes s&o
feitaspor meio da andlise, em relacédo a cada variavel latente, dos componentes principais, das
cargas fatoriais e cargas cruzadas dos indicadores, da variancia média extraida, da
confiabilidade composta e das correlagdes (SOSIK; KAHAL; PIOVOSO, 2009). Essa analise
€ um processo sisteméatico de ajustes. Assim, serd apresentado a analise do modelo de
pesquisa original sem alterar qualquer variavel. Em seguida, serdo tratados os casos de ndo-
conformidades e realizada uma nova analise de mensuracéo. Essa sequéncia sera repetida até

que o modelo de mensuracao esteja adequado para sua analise estrutural.

Unidimensionalidade

O objetivo da avaliacdo da unidimensionalidade é verificar o qudo os indicadores se
relacionam melhor com sua correspondente variavel latente do que com as demais. Urbach e
Ahlemann (2010) sugerem a avaliacdo dos componentes principais e do alfa de Cronbach para

cada variavel latente.

O coeficiente de confiabilidade, alfa de Cronbach, € bastante utilizado para quantificar a
unidimensionalidade de uma escala (TENENHAUS etal., 2005; HAIR et al.,, 2009;
URBACH; AHLEMANN, 2010). Tenenhaus et al. (2005) considera a unidimensionalidade
do conjunto quando o alfa for superior a 0,7. Valores acima dessa referéncia séo apropriados
em pesquisas exploratorias, recomendam Urbach e Ahlemann (2010). N&o obstante, um valor
minimo comumente adotado € 0,6, destacam Hair et al. (2009). Todas as variaveis

apresentaram valores de o« >0,78, conforme visto na Tabela 11.

O uso da analise dos componentes principais procura estabelecer a convergéncia de cada item
ao seu construto correspondente, ou seja, se cada item carrega um Unico fator com um alto
coeficiente e que esse fator seja 0 mesmo para todos os itens que 0 medem. O nimero de
fatores é determinado pelos autovalores que excedem 1,0 e uma carga € considerada alta se o
seu coeficiente for superior a 0,6 e baixa se for inferior a 0,4 (URBACH; AHLEMANN,
2010). Como regra pratica, Tenenhaus et al. (2005) sugerem que um conjunto ¢é

essencialmente unidimensional se o primeiro autovalor de sua matriz de correlagdo dos itens
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for maior do que 1,0 e o segundo for menor do que esse valor. Os autores observam que néo
devem ocorrer correlagdo negativa entre alguma variavel observada e o primeiro componente
principal, pois indicaria inadequacdo para medir. Nesse caso, a varidvel deve ser removida do
modelo de mensuracdo. Os 2 primeiros componentes principais de cada variavel podem ser

vistos no Apéndice B.5. Observa-se que a Unica variavel que ndo atende a regra é TURB.

Validade Convergente

O alfa de Cronbach (a), também, ¢ um critério utilizado para avaliar a confiabilidade da
consisténcia interna como indicador da validade convergente (HAIR et al., 2009). Entretanto,
esse critério assume que todos os indicadores sdo igualmente confiaveis (URBACH,;
AHLEMANN, 2010). Isso leva a uma subestimacao da consisténcia interna das relagdes entre
as variaveis e, dessa forma, procura-se na pratica o uso da confiabilidade composta
(Composite Reliability - CR) (HENSELER; RINGER; SINKOVICS, 2009). Ela mede a
confiabilidade do construto e leva em consideracdo suas cargas fatoriais tornando-se mais
representativa como indicador da validade convergente (HAIR et al., 2009). Os autores
sugerem que valores iguais ou superiores a 0,7 sdo desejaveis, porém sdo aceitaveis valores
entre 0,6 e 0,7 quando avaliados junto a outros indicadores que apresentem bons resultados.

Todas as varidveis apresentaramCR > 0,84, resultando em medidas adequadas nesse critério.

Outro indicador da validade convergente é a variancia media extraida (Average Variance
Extracted - AVE) (HAIR et al., 2009). Ela representa o qudo um construto explica a variancia
de seus indicadores.Henseler et al. (2009) sugerem uma indicacdo de convergéncia adequada
qguando um valor igual ou superior 50% é obtido. Com excecdo da variavel TURB (0,437), as

demais atendem as recomendacdes desse critério, conforme resultados na Tabela 11.

Validade Discriminante

A validade discriminante pode ser avaliada pelo critério de Fornell-Larcker e pela analise das

cargas cruzadas de cada indicador com as variaveis latentes no modelo.
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O critério Fornell-Larcker verifica se o0s indicadores correspondentes a uma
determinadavariavel latente sdo mais explicados por ela do que pelasdemais (HENSELER,;
RINGER; SINKOVICS, 2009). Utiliza-se para isso a variancia média extraida. Na prética, a
raiz quadrada do valor da AVE para cada variavel latente deve ser maior do que a maior
correlacdo dela com qualquer outra variavel. Assim, extrai-se a raiz quadrada da AVE de cada
variavel latente e compara-se com o valor das correlagbes entre essa varidvel e as
demais.Nesse critério ocorrem ndo-conformidades como se pode observar na Tabela 11 nos
campos assinalados com (*). E importante, nesse caso, verificar o comportamento quanto a

outro critério antes de tomar alguma medida na inteng&o de reajustar o modelo.

A analise das cargas cruzadas também € um importante indicador da validacdo discriminante.
Cada indicador deve possuir uma carga maior em relacao a variavel latente correspondente do
que a qualquer uma outra, recomendam Urbach e Ahlemann (2010). Observando a tabela de
cargas cruzadas do modelo de mensuracdo original no Apéndice B.4, com excecdo dos
indicadores Infra4 e Funcl6, que tiveram suas cargas relativamente as suas correspondentes
variaveis latentes INFRA e FUNCL inferiores em relacdo a PARC e MERC, respectivamente,

assinalados com (*) na Tabela 11, os demais indicadores atendem esse critério.

Entretanto, recomenda-se verificar a confiabilidade de cada indicador em relacdo a sua
variavel latente esperando que essa explique ao menos 50% da variancia de cada um deles que
Ihe é correspondente . Isso é feito para cada indicador e, na pratica, as cargas dos indicadores
devem ser superior a 0,70 com nivel de significancia a menos de0,05 (URBACH,;
AHLEMANN, 2010). Observando a tabela de cargas cruzadas do modelo de mensuragéo
original no Apéndice B.4, pode-se constatar que apenas a variavel latente TURB apresenta
discordancias nesse critériocom relacdo aos indicadoresTurb2, Turb3, Turb4, Turb5 e Turb7,

especificamente, assinalados com (**).

Apos a andlise dos critérios para a avaliacdo do modelo de mensuragdo original, verificou-se
algumas ndo-conformidades apresentadas anteriormente nos resultados dos testes. Os
procedimentos foram repetidos avaliando possibilidades de troca de variaveis ou remocao
delas, como sugerem Urbach e Ahlemann (2010), com base na fundamentacao tedrica e no
significado préatico para realiza-las. As justificativas iniciais para a permuta ou remogéo foram
baseadas nos resultados dos testes realizados e as de significado pratico sdo comentadas na

discussdo dos resultados.
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COMPL RECONF INFRA PARC PESL FUNCL MERC TURB
AVE 0,657 0,788 0,604 0,657 0,683 0,696 0,684 0,437
(0} 0,825 0,865 0,869 0,896 0,845 0,927 0,846 0,787
CR 0,884 0,918 0,901 0,920 0,896 0,941 0,896 0,842
COMPL 0,810
RECONF 0,799 0,888
INFRA 0,829* 0,775 0,777
PARC 0,875* 0,796 0,837* 0,811
PESL 0,761 0,750 0,785* 0,787 0,826
FUNCL 0,502 0,548 0,492 0,457 0,560 0,834
MERC 0,475 0,487 0,482 0,436 0,519 0,897* 0,827
TURB 0,317 0,326 0,319 0,258 0,353 0,552 0,532 0,661

Fonte: Elaboracao propria.
Nota: A raiz quadrada da variancia média (AVE) esta distribuida ao longo da diagonal principal, em negrito.

Assim, foram realizadas as seguintes alteracBes quanto aos indicadores. Optou-se pela
remocao de:

v' Turb2eTurb7: cargas inferiores a 0,7 e correlagGes sem significancia a pelo menos 0,05.
N&o-conformidade convergente;

v Merc2: correlacdo interna em niveis permutaveis entre as variaveis MERC e FUNCL.
Isso significa que quando deslocada para FUNCL ela se correlacionava melhor com
MERC e quando em MERC ela se correlacionava com FUNCL,;

v’ Parc6: alta correlacdo com a variavel COMPL e sem significancia pratica para possivel
deslocamento para essa variavel latente;

v" Infrad: mais correlacionado com a variavel PARC, sem significancia pratica com ela; e

v" Compl3: correlagdo muito alta com a varidvel PARC, sem significancia pratica com ela.

Optou-se pelo deslocamentodas seguintes variaveis observadas:
v Funcl6: deslocada para a variavel latente MERC por apresentar alta correlacdo e

significancia préatica envolvida com a variavel.

A verificacdo da consisténcia dos indicadores, a nivel de significancia de 0,05, foi feita pela
reamostragem através da técnica de bootstrapping com pelo menos 500 repeticdes (SOSIK;
KAHAI;

confirmada a confiabilidade dos indicadores para todos eles em relagdo as suas

PIOV0S0,2009). A reamostragem foi realizada com 1000 repeti¢des.Foi

correspondentes variaveis latentes. Utilizou-se o Teste-tresultando um grau de significancia a

menos de 0,001para todos os indicadores, conforme visto no Apéndice B.6.
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Realizadas essas alteracdes, ap0s algumas interacdes com base nos procedimentos de
avaliacdo do modelo de mensuracdo, foram repetidas as verificagbes dos critérios de
unidimensionalidade, confiabilidade da consisténcia interna, confiabilidade dos indicadores,
validade convergente e validade discriminante como recomenda a literatura (SOSIK; KAHALI;
PIOVOSO, 2009; HENSELER; RINGLE; SINKOVICS, 2009; URBACH;AHLEMANN,
2010). Assim, obteve-se 0 modelo ajustado que atende a todos os critérios de conformidade

adotados na avaliacdo do modelo de mensuragdo. Osresultados séo vistos na Tabela 12.

Tabela 12: Critérios de avaliagdo do modelo de mensuracdo ajustado da pesquisa.

COMPL RECONF INFRA PARC PESL FUNCL MERC TURB
AVE 0,698 0,788 0,625 0,675 0,683 0,751 0,705 0,513
(0} 0,783 0,866 0,849 0,880 0,845 0,917 0,896 0,769
CR 0,874 0,918 0,893 0,912 0,896 0,938 0,923 0,840
COMPL 0,835
RECONF 0,767 0,888
INFRA 0,763 0,754 0,790
PARC 0,809 0,787 0,781 0,821
PESL 0,716 0,751 0,751 0,763 0,826
FUNCL 0,502 0,561 0,492 0,472 0,568 0,866
MERC 0,425 0,453 0,435 0,359 0,488 0,816 0,840
TURB 0,313 0,323 0,325 0,237 0,332 0,533 0,557 0,716

Fonte: Elaboracg&o propria.
Nota: A raiz quadrada da variancia média (AVE) esta distribuida ao longo da diagonal principal, em negrito.

3.3.2.5 Modelo Estrutural

Enquanto a analise do modelo de mensuracdo procura avaliar as relacdes dos conjuntos de
indicadores com as respectivas varidveis latentes, o0 modelo estrutural verifica as relacdes
entre essas variaveis latentes. Isso é feito pela avaliagdo do coeficiente de determinacéo R?,

dos coeficientes do caminho, do tamanho do efeito e da relevancia preditiva.

O coeficiente de determinagdo R? das variaveis latentes endégenas mede a variancia explicada
em relacdo ao seu total, ou seja, 0 quanto é melhor usar as demais variaveis na representacao
do que a média dos seus indicadores (HAIR et al., 2009; URBACH; AHLEMANN, 2010).

Portanto, quanto maior o coeficiente melhor o modelo. A literatura usa valores de referéncia
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para atribuir uma explicagcdo substancial com 0,67, moderadacom 0,33 e fraca com 0,19
(HENSELER; RINGLE; SINKOVICS, 2009). Os resultados s&o vistos na Tabela 13.

Tabela 13: Andlise dos coeficientes de determinaco das varidveis endogenas.

R? R (%) R%ajust RZajust (%) Explicagdo
COMPL - - - - -
RECONF - - - - -

INFRA 0,652 65,2% 0,636 63,6% moderado-substancial
PARC 0,721 72,1% 0,709 70,9% substancial
PESL 0,611 61,1% 0,598 59,8% moderado-substancial

FUNCL 0,486 48,6% 0,464 46,4% moderado-substancial
MERC 0,665 66,5% 0,651 65,1% moderado-substancial
TURB - - - - -

Fonte: Elaborag&o propria.
Notas: Valores de referéncia para a explica¢do: substancial (0,67), moderada (0,33) e fraca (0,19).

Os coeficientes do caminho no modelo estrutural do PLS-PM podem ser interpretados como
os coeficientes beta padronizados das regressdes com a técnica dos quadrados minimos
ordindrios (HENSELER; RINGLE; SINKOVICS, 2009).A avaliacdo dos coeficientes do
caminho deve considerar o sinal, a grandeza e a significancia das relagdes entre as variaveis
latentes. Se o sinal for contrario ao estabelecido pela hip6tese, entdo ela ndo é suportada,
apontam Urbach e Ahlemann (2010). A grandeza indica a forca da relacdo entre as variaveis e
deve ser avaliado em conjunto com sua significancia por meio de reamostragem, sugerem 0s
autores. Dessa forma, foi realizada uma reamostragem por bootstrappingde 1000 amostras.
Os sinais das relacfes entre as variaveis latentes foram todos positivos respeitando a direcéo
da relacdo proposta no modelo de pesquisa. O tamanho do efeito (f?) é utilizado como medida
do efeito de uma variavel preditora em nivel estrutural, sendo atribuidos a um efeito pequeno,
médioe grande, os valores 0,02, 0,15e 0,35, respectivamente(COHEN, 1992). Para sua
andlise, considera-se o valor do coeficiente do caminho (f).A grandeza das relagdes, o
tamanho do efeito e as respectivas significancias podem ser vistos na Tabela 14, destacando
os resultados que ndo apresentaram significancia a menos de 5% com (*), conforme

pressuposto nos testes de adequacdo da amostra.
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Tabela 14: Analise dos coeficientes do caminho, tamanho do efeito, sinal das relages e significancias.

yi3 Relacéo Efeito Valor-t  Significancia
COMPL—INFRA 0,450 Positiva grande 6,385 0,001
COMPL—PARC 0,499 Positiva grande 5,669 0,001
COMPL—PESL 0,339 Positiva grande 3,464 0,001
RECONF—INFRA 0,409 Positiva grande 5,182 0,001
RECONF—PARC 0,404 Positiva grande 4,619 0,001
RECONF—PESL 0,491 Positiva grande 5,145 0,001
INFRA—>FUNCL 0,025 Positiva pequeno 0,231 0,900*
PARC—FUNCL 0,091 Positiva pequeno-médio 0,701 0,500*
PESL—FUNCL 0,307 Positiva médio-grande 2,398 0,020
FUNCL—MERC 0,816 Positiva grande 24,615 0,001
TURB ->FUNCL 0,363 Positiva grande 4,671 0,001

Fonte: Elaboracao propria.

A relevancia preditiva do modelo estrutural, segundo Urbach e Ahlemann (2010), € realizada
pelo procedimento blindfolding (TENENHAUS et al., 2005) para criar estimativas de
variancias residuais através do teste Q°de Stone-Geisser. A medida Q* avalia o grau de
sucesso da predicdo. Isso é confirmando através de valores positivos, ou seja, O°>0.Em
outras palavras, significa afirmar que se 0°=1, entdo o modelo reproduz sem erros a realidade
da amostra e se O°=0 , entdo o modelo pode ser representado pela média e ndo melhor que
isso. A qualidade de cada equacdo estrutural pode ser avaliada pelo indice de redundancia da
validagdo cruzada representadopelo teste Q2 de Stone-Geisser (TENENHAUS et al., 2005).
Valores anéalogos ao tamanho do efeito sdo utilizados para avaliar a predicéo, ou seja, 0,02,
0,15 e 0,35 indicam uma relevancia preditiva pequena, média ou grande, respectivamente, de
uma certa variavel latente (HENSELER; RINGLE; SINKOVICS, 2009). Os resultados

obtidos para o modelo estrutural podem ser observados na Tabela 15.

Tabela 15: Analise do critério de relevancia preditiva do modelo estrutural.

Q? Predicéo
INFRA 0,403 grande
PARC 0,484 grande
PESL 0,417 grande
FUNCL 0,365 grande
MERC 0,459 grande

Fonte: Elaborag&o propria.
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3.3.2.6 Efeito Moderador

O efeito moderador foi trabalhado junto ao modelo desde o inicio com base na premissa
estabelecida pelo estudo, ou seja, as condi¢cdes em que as decisdes do uso da Tl séo tomadas
como uma capacidade dinamica. Assim, a turbuléncia do ambiente organizacional constituiu-
se na variavel moderadora entre as decisdes orientadas pelos ativos e o desempenho orientado
pelas funcionalidades. Para avaliar o efeito moderador, recomenda-se, ap6s a analise do
modelo estrutural completo, a retirada da varidvel moderadora (SOSIK; KAHALI; PIOVOSO,
2009). Deve-se, entdo, avaliar o modelo e verificar, principalmente, a variancia explicada

sobre a variavel latente critério, neste caso, FUNCL.

A Tabela 16 mostra um comparativo dos efeitos causados na varidvel endégena (FUNCL) do
modelo estrutural com e sem a moderacdo da turbuléncia do ambiente organizacional
(TURB), destacando os resultados que nao apresentaram significancia com (*).Valores de
referéncia para o efeito, conforme vistos, sdo: efeito pequeno (0,02), efeito médio (0,15) e
efeito grande (0,35).Caminhos cujos sinais sdo contrarios aos propostos nas relacGes tedricas,
ndo suportam as hipotesesrelacionadas a elas (URBACH; AHLEMANN, 2010). Nesses casos,

a variavel ndo modera a relacéo.

Tabela 16: Comparativo do efeito provocado pela modera¢do no modelo estrutural.

Com Moderagéo Sem Moderagéo
f Efeito Valor-t Signif. | £ Efeito Valor-t  Signif.
INFRA—-FUNCL 0,025 pequeno 0,231 0,900* | 0,140 médio 1,253 0,300*
INFRA*TURB —FUNCL |-0,061" 0,340 0,800* | - - - -
PARC—FUNCL 0,091 pequeno-médio 0,701 0,500* | 0,023 pequeno 0,163 0,900*
PARC*TURB — FUNCL | 0,034 pequeno 0,190 0,900* - - - -
PESL—FUNCL 0,307 médio-grande 2,398 0,020 | 0,445 grande 3,231 0,002
PESL*TURB ->FUNCL |-0,143% 0,809 0,500* - - - -
TURB -FUNCL 0,363 grande 4,671 0,001 - - - -

Fonte: Elaboracg&o propria.
Notas: (1) Relagéo negativa recomenda que a influéncia deva ser desconsiderada.

Considerando o coeficiente ajustado de determinacdo que representa melhor a variancia
explicada, o suposto efeito da moderagédo pode ser considerado de médio a grande (0,299), da
varidvel TURB sobre FUNCL, conforme valoresde referéncia praticados na literatura. O
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calculo desse efeito é obtido a partir da formula apresentada no Apéndice C.1 e os resultados
podem ser vistos na Tabela 17. Entretanto, neste caso, o efeito ndo é atribuido a moderacdo da
varidvel TURB, como se observa pelos resultados apresentados anteriormente na Tabela 16,
apos a andlise dos termos de produtos cruzados, INFRA*TURB, PARC*TURB e
PESL*TURB, sobre FUNCL. O efeito € devido a influéncia da varidvel TURB como uma
preditora da varidvel critério FUNCL, apenas.

Tabela 17: Anélise do tamanho do efeito moderador da turbuléncia do ambiente organizacional.

FUNCL R? R%ajust Avaliacio
Com Efeito 0,486 0,464 -
Sem Efeito 0,333 0,303 -
f 0,299 0,299  médio-grande

Fonte: Elaborag&o propria.
Nota: Valores de referéncia para o efeito: efeito pequeno (0,02), efeito médio (0,15) e efeito grande (0,35).

As etapas de analise dos dados, seguindo as recomendacdes praticadas na literatura quanto ao
uso da técnica PLS-PM, foram realizadas com intencdo de buscar uma relevancia preditiva
quanto as relagdes levantadas pelas hipoteses da pesquisa. Na sequéncia, sdo analisados,
interpretados e discutidos os resultados obtidos.
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4 RESULTADOS

Os resultados estdo divididos em trés etapas: Analise, Interpretacdo e Discussdo. Na Analise
sdo confrontadas as hipdteses com o0s resultados observados. Sao feitos os testes de hipdteses
para a aceitacdo ou rejeicdo delas. Na Interpretacdo sdo conduzidas observacbes junto a
fundamentacdo tedrica e a significancia das praticas profissionais. Por fim, na Discussao 0s
resultados sdo ancorados pelos estudos anteriores, corroborando-os ou mesmo conduzindo-0s

a novas reflexdes.

4.1 ANALISE

E importante, nessa etapa, confrontar as hipGteses levantadas com os resultados obtidos na
analise dos dados. Para isso, faz-se necessario verificar a adequacdo do modelo, isto €, sua
validade preditiva.Ela é avaliada pelas variancias explicadas R? das variaveis dependentes
(SOSIK; KAHAI; PIOVOSO, 2009). Recomendacdes praticas sugerem adequacaoquando
R’>10%.A avaliacdo da adequagdo preditiva do modelo de pesquisa pode ser observada
analisandoos graus de explicacdo das variaveis,apresentados naTabela 13. Valores de
referéncia para atribuicdo do grau de explicacdo preditivo do modelo, de acordo com
Henseler, Ringle e Sinkovics(2009), sdo 0,19, 0,33 e 0,67 para graus fraco, moderado e
substancial, respectivamente. Como se pode observar na Tabela 13, todas as variaveis
enddgenas alcancaram uma explicacdo de moderada a substancial, destacando a variavel
PARC que alcangou um grau superior a 70%. Dessa forma, pode-se afirmar que a estrutura do
modelo levantada, a partir da revisao da literatura, faz sentido e é adequada para a anélise.
Esses resultados, além de importantes quanto a significancia estatistica, refletem a orientacdo
dada pela fundamentacdo tedrica e pratica nas relacbes do modelo corroborando com a

significancia pratica da pesquisa, como destacam Hair et al. (2009).

A Tabela 18 apresenta os resultados da andlise das hipo6teses H1, H2, H3 e H4. Os valores
estatisticos relacionados as hipéteses H1, H2 e H3 podem ser vistos na Tabela 14. Observa-se
que o efeito das decisdes de uso da Tl orientadas pelas capacidades é positivo e forte sobre

todas as decisdes de infra-estrutura, pessoal e parceria. Dessa forma, a hipotese H1 €
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plenamente suportada pelos resultados da pesquisa. A hipdtese H2 é parcialmente suportada.
Em outras palavras, apenas as decisfes do uso da T orientadas pelos seus ativos de pessoal
suportam significativamente sua influéncia positiva sobre o desempenho orientado pelas
competéncias de funcionalidades. As decisdes de infra-estrutura e de relacionamentos de
parcerias, mesmo apresentando influéncia positiva, ndo apresentam forca significativa no
desempenho das competéncias de funcionalidades da T1. A hipdtese H3 € suportada positiva e
significantemente, demonstrando a importancia do desempenho das competéncias funcionais

para a obtencao de melhores resultados orientados pelo mercado.

Tabela 18: Avaliagdo das hipoteses do modelo de pesquisa.

Hipoteses Relagéo Avaliagdo
Hla RECONF—INFRA Suportada
H1b RECONF—PESL Suportada
Hlc RECONF—PARC Suportada
H1d COMPL—INFRA Suportada
Hle COMPL—PESL Suportada
Hif COMPL—PARC Suportada
H2a INFRA—FUNCL Refutada
H2b PESL—FUNCL Suportada
H2c PARC—FUNCL Refutada
H3 FUNCL—->MERC Suportada
H4 (INFRA, PESL, PARC) *TURB —FUNCL Refutada

Fonte: Elaborag&o propria.

A hipotese H4 representao efeito moderador da turbuléncia do ambiente organizacional sobre
a relacdo entre as decisdes orientadas pelos ativos de Tl e o desempenho de suas
funcionalidades, conforme observa-se naFigura 17. Os valores dos resultados estatisticos
relacionados a ela podem ser vistos na Tabela 16. Observando a tabela, verifica-se que a
moderacdo da varidvel TURB ndo influencia as relacbes de INFRA, PARC e PESL com
FUNCL, portanto, o efeito moderador tem sua hipétese refutada no modelo de pesquisa. A
melhoria em 16,1% a mais no poder de explicagio do desempenho orientado
pelasfuncionalidades, considerando o coeficiente ajustado de determinagdo, ndo representa o
efeito moderador, mas apenas a influéncia direta das condi¢cdes ambientais como preditora
sobre esse desempenho. Dessa forma, a hipdtese H4 é refutada, ou seja, a turbuléncia do
ambiente organizacional ndo modera as decisdes do uso da Tl orientadas pelos ativos sobre o

desempenho de suas funcionalidades.
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A Figura 18 traz a andlise dos resultados projetada na representagdo do modelo. As setas em
negrito representam as hipdteses suportadas pelo estudo e aquelas em cinza claro

correspondem as hipoteses refutadas.

Modelo de Pesquisa Preditivo

Turbuléncia

Decisdes de
Infra-estrutura

Decisbes de
Reconfigurabilidade, H4 do Ambiente

Organizacional

Decisdes de
Pessoal

Decisbes de\l

Parceria

Competéncias
de Funcionalidades

Competéncias
de Mercado

H2c

Decisdes de
Complementaridade

Figura 18: Projecédo da andlise dos resultados da avaliagéo das hipdteses no modelo.
Fonte: Elaborag&o propria.

4.2 INTERPRETACAO

Os resultados apresentados conduzem algumas descobertas. O entendimento das decisdes do
uso da TI, por meio de duas dimensfes orientadoras, capacidades e ativos, parece contribuir
como uma boa forma para analisd-las. Assim, o estudo promove a co-existéncia dessas
dimens@es na analise das decisbes do uso da TI. A primeira orientada pelas capacidades que
podem ser exploradas nos recursos de Tl e uma segunda orientada pelos ativos de TI, ou seja,

seus recursos valiosos.

As decisdes do uso da TI orientadas pelas capacidades promovem a exploracdo dos recursos
através de habilidades criadas ou reorientadas com o proposito de gerar um desempenho
adequado e superior aos processos de negocio. A capacidade de desenvolver essas habilidades
deve ser intencional para responder as exigéncias de transformacdes no negdcio.
Considerando condicdes adversas e de mudancas rapidas no ambiente organizacional, seja
interno ou externo, duas capacidades se sobressaem: reconfigurabilidade e

complementaridade. Ambas revelaram suas forcas preditivas de forma significante sobre as
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decisdes que se orientam pelos ativos de TI. Considerando os efeitos totais sobre as variaveis
enddgenas e suas correlacdes, alguns resultados despertam boas interpretagdes.

Observou-se que as decisfes de reconfigurabilidade e de complementaridade, praticamente,
dividiram suas contribui¢Oes na predicdo das decisGes de infra-estrutura de TI, com 47,3% e
52,7%, respectivamente. Em outras palavras, significa que a reconfigurabilidade ao propor a
aquisicdo de novos ativos, conforme a necessidade que a infra-estrutura possa vir a ter de
novas tecnologias ou para adequacdo as mudancas, permite gque iSSO possa ocorrer sem
desconsiderar a influéncia das interacbes dessa infra-estrutura com outros recursos
organizacionais. E vice-versa, as decisdes de complementaridade permitem afirmar que o
efeito complementar que favoreca, por exemplo, a capacidade de resolucdo de problemas
através de equipes formadas por membros de diversos departamentos na organizacdo, nao

comprometa a infra-estrutura em suas capacidades.

Nas decisbes de parcerias ha umacontribuicdo mais distanciada entre a influéncia da
reconfigurabilidade e da complementaridade. Essas explicam suas predi¢cdes em 44,0% e
56,0%, respectivamente. Ainda assim, para efeito da préatica profissional, a distincdo pode ser
considerada, praticamente, igual. Pode-se atribuir a esse resultado que as decisdes de
complementaridade dos recursos e capacidades das parceiras internas de negécio e Tl ao
procurarem minimizar os problemas de adequacdes da Tl frente a cultura organizacional, por
exemplo, ndo compromete a capacidade de verificacdo e ajustes dessas parcerias para adequar
as necessidades internas as demandas de mercado. Isso favorece a diminuicdo dos conflitos
internos entre as areas de Tl e de negdcio, ao passo que contribui com o desenvolvimento

conjunto de projetos de Tl alinhados aos planos gerais.

As decisdes de pessoal foram as que apresentaram influéncias da reconfigurabilidade e da
complementaridade com maior distanciamento. A proporcdo de explicacdo foi de 60,3%
contra 39,7%, respectivamente. As decisdes de pessoal tratam do uso e desenvolvimento de
habilidades técnicas e gerenciais. Assim, observou-se que a complementaridade influenciou
menos do que a reconfigurabilidade. Porque essa Ultima relaciona-se mais ao rearranjo das
capacidades as novas condi¢fes do que a outra. Ou seja, a mobilizacdo das habilidades
técnicas e gerenciais é mais facil através de rearranjos dessas habilidades, unicamente frente

aos novos desafios. Ao contrério de primeiro buscar suas intera¢cfes com outros recursos
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organizacionais para depois poder explorar essas interacGes e, entdo, poder responder aos

Novos contextos.

Os efeitos preditivos causados pelas decisdes do uso da Tl orientadas pelas capacidades de
reconfigurabilidade e complementaridade sobre as decisdes orientadas pelos ativos de infra-
estrutura, parceria e pessoal, podem ser observados na Tabela 19.

Tabela 19: Efeitos preditivos sobre as decisdes de TI orientadas pelos ativos.

INFRA Hipotese B Correlacdo R*=65,2% Contribuicdo no R? (%)
RECONF—INFRA Hla 0,409 0,754 0,308 47,3%
COMPL—INFRA Hid 0,450 0,763 0,343 52,7%

PARC Hipotese B Correlacio  R?=72,1% Contribuicdo no R? (%)
RECONF—PARC Hlc 0,404 0,787 0,318 44,0%
COMPL—PARC Hi1f 0,499 0,809 0,404 56,0%

PESL Hipotese B Correlagdo R?=61,1% Contribuicdo no R? (%)
RECONF—PESL Hi1b 0,491 0,751 0,369 60,3%

COMPL—PESL Hle 0,339 0,716 0,243 39,7%

Fonte: Elaborag&o propria.

O desempenho da TI orientado pelas funcionalidades sofre contribuicbes maiores em sua
predicdo por parte do efeito da turbuléncia, com 31,5%, e das decisdes de pessoal de TI, com
28,3%. As decisdes de infra-estrutura e de parcerias influenciam pouco no desempenho das
funcionalidades. Isso néo significa que a infra-estrutura e os relacionamentos entre as areas de
negocio e Tl ndo sejam importantes. N&do se trata de importancia, mas do efeito, ou seja, do
quao o desempenho é mais explicado por alteracdes das decisdes de pessoal do que, por
exemplo,pelas decisdes de infra-estrutura. Portanto, significa que se a organizacdo ao
promover toda uma infra-estrutura aderente as condi¢cdes do mercado ou que possa responder
a velocidade de suas transformacdes, é improvavel que ela possa contribuir mais com o
desempenho do que as decisdes sobre o pessoal. Isso pode ser associado ao fato ja
comprovado de que a TI, por si, é ineficiente, mas torna-se poderosa a partir do instante em
gue seu uso por meio de habilidades técnicas e gerenciais possam orientar um desempenho
superior sobre os processos de negdcio. Logica analoga pode tentar explicar o nivel de efeito
baixo, também, com relacdo as decisGes de parcerias. Por exemplo, mesmo que haja um
desenvolvimento conjunto dos objetivos e planos para os projetos de TI, a execugdo deles

passa pelas capacidades do pessoal de T1 e podem sofrer interferéncias que comprometam sua
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execucdo. Isso pode refletir num baixo desempenho das funcionalidades. Assim, a influéncia
das parcerias e da infra-estrutura revelaram-se baixas, em nivel de 7% e 2%, respectivamente,

da variancia explicada sobre o desempenho das funcionalidades da TI.

O efeito maior € dado pela turbuléncia. Ndo como moderadora das relagdes entre os ativos e
as funcionalidades, mas como preditora do desempenho dessa Gltima. 1sso quer dizer que as
alteracdes nas condicdes do ambiente provocam um efeito grande no desempenho. Por
exemplo, um ambiente de negdcios onde 0s processos mudam continuamente deve provocar
um impacto grande no desempenho, em geral associado a uma baixa produtividade para em
seguida retomar um possivel crescimento maior. Ou, se as preferéncias dos clientes mudam
muito ao longo do tempo, o desempenho, ainda que possa acompanhar essas mudancas, pode
comprometer a qualidade em atender essas novas necessidades. Nesse sentido, as condicdes

do ambiente organizacional influenciam o desempenho das funcionalidades da TI.

Os efeitos preditivos sobre o desempenho do uso da Tl orientado pelas funcionalidades

podem ser observados na Tabela 20.

Tabela 20: Efeitos preditivos sobre o desempenho da T1 orientado pelas funcionalidades.

FUNCL Hipotese B Correlagdo R?=48,6% Contribuicio no R? (%)
RECONF—FUNCL - 0,198 0,561 0,111 18,1%
COMPL—FUNCL - 0,161 0,502 0,081 13,1%

INFRA—FUNCL H2a 0,025 0,492 0,012 2,0%
PARC—FUNCL H2c 0,091 0,472 0,043 7,0%
PESL—>FUNCL H2b 0,307 0,568 0,174 28,3%
TURB -»FUNCL - 0,363 0,533 0,194 31,5%

Fonte: Elaboracg&o propria.

Inicialmente, a turbuléncia foi proposta como variavel moderadora. Entretanto, seu efeito foi
rejeitado, conforme observou-se na analise das hipdteses. Porém, ela exerce influéncia como
preditora das funcionalidades. Diante de ambas as situacGes, é importante entender sua
auséncia no modelo. E, uma vez retirada, percebe-se uma alteracdo provocativa em todas as
influéncias sobre o desempenho da T1 orientado pelas funcionalidades. As decisdes de pessoal
aumentam ainda mais sua influéncia, 41,7%, na explicagdo do desempenho. As demais
também acompanham um aumento, entretanto isso ndo ocorre com as decisdes de parceria

que sofrem uma reducédo sem o efeito moderador. Elas saem de 7% para 1,8% sobre o efeito
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no desempenho. Em mercados relativamente estaveis, onde as transformagées sdo mais lentas,
OuU mesmo, em que as exigéncias e necessidades levam muito tempo para demandar
alteracdes, a infra-estrutura e o pessoal, por exemplo, suprem essas necessidades. As parcerias
assumem um papel mais relacionado a harmonia das atividades de producdo do que a
necessidade de conhecer os projetos de TI, por exemplo. Contudo, nessa interpretacéo deve-se
estar atento ao fato de que o desempenho das funcionalidades sofrem uma redugdo na sua
explicacdo quando a turbuléncia é retirada. Ele sai de 48,6% para 33,3%. Isso ja foi abordado
e reflete o tamanho do efeito provocado pela turbuléncia nas relagdes entre as decisdes do uso
da Tl e o desempenho deste. Uma possivel interpretacdo, neste caso, € a correlacdo alta entre
a turbuléncia e as funcionalidades quando comparadas entre a primeira e as decisoes
orientadas pelos ativos. Essa condicdo reflete um aumento no coeficiente de determinacéo R?,
mas que ndo, necessariamente, justifica sua influéncia na significancia pratica como variavel

preditora no desempenho das funcionalidades.

Os efeitos preditivos sem a moderacdo da turbuléncia do ambiente organizacional sobre o

desempenho orientado pelas funcionalidades da TI podem ser observados na Tabela 21.

Tabela 21: Efeitos preditivos sem moderagdo sobre o desempenho da T1 orientado pelas funcionalidades.

FUNCL Hipotese B Correlagdo  R?=33,3% Contribuicio no R? (%)
RECONF—FUNCL - 0,285 0,562 0,160 26,4%
COMPL—FUNCL - 0,225 0,502 0,113 18,7%

INFRA—FUNCL H2a 0,140 0,492 0,069 11,4%
PARC—FUNCL H2c 0,023 0,472 0,011 1,8%
PESL—>FUNCL H2b 0,445 0,568 0,253 41,7%

Fonte: Elaboracg&o propria.

O modelo forca a dependéncia do desempenho da TI orientado pelo mercado ao seu
desempenho orientado pelas funcionalidades. Portanto, espera-se desse Ultimo um efeito
maior sobre o primeiro. 1sso é visto na Tabela 22. O apontamento de destaque aqui se faz ao
efeito indireto praticamente nulo das decisdes de infra-estrutura sobre o desempenho
orientado pelo mercado, com 0,8%. Isso pode ser entendido, por exemplo, na infra-estrutura
como condicdo necessaria a execucdo das atividades de negocio e ndo como uma decisao
capaz de adaptar os produtos e servi¢os para suprir necessidades dos clientes. Ou seja, para

atingir esse ultimo objetivo as decisbes de infra-estrutura devem estar mais relacionadas a
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capacidade de se reconfigurar e de interagir com outros recursos organizacionais para, através
do uso da TI pelo pessoal, poder refletir um desempenho melhor nas funcionalidades que se

propague para o atendimento das necessidades do mercado.

Tabela 22: Efeitos preditivos sobre o desempenho da T1 orientado pelo mercado.

MERC Hip6tese B Correlacdo  R*=66,5% Contribuicdo no R? (%)
RECONF—MERC - 0,161 0,453 0,073 6,5%
COMPL—->MERC - 0,131 0,425 0,056 5,0%

INFRA—MERC - 0,020 0,435 0,009 0,8%
PARC—MERC - 0,074 0,359 0,027 2,4%
PESL—>MERC - 0,250 0,488 0,122 10,9%
FUNCL—->MERC H3 0,816 0,816 0,665 59,6%
TURB —-MERC - 0,296 0,557 0,165 14,8%

Fonte: Elaborag&o propria.

A turbuléncia provoca o maior efeito indireto, com 14,8%, sobre o desempenho orientado
pelo mercado, conforme pode ser visto na Tabela 22. Quando ela é retirada, ha uma melhoria
na explicacdo do desempenho por todas as variaveis, exceto as decisGes de parcerias que
tornam-se quase nulas. Uma possivel explicacdo € atribuida a estabilizacdo das demandas de
mercado. Com a estabilidade, por exemplo, os projetos de Tl sdo mais direcionados a
automacdo ou automatizacdo de procedimentos em busca de eficiéncia operacional sem o
compromisso da intensidade das transformacfes competitivas promovidas em mercados
altamente inovadores. As alteracdes na explicacdo do desempenho orientado pelo mercado
podem ser vistas na Tabela 23.

Tabela 23: Efeitos preditivos sem moderagdo sobre o desempenho da T1 orientado pelo mercado.

MERC Hipotese B Correlagdo  R*=66,6% Contribuicao no R? (%)
RECONF—MERC - 0,233 0,453 0,105 9,7%
COMPL—-MERC - 0,184 0,425 0,078 7,2%

INFRA—>MERC - 0,114 0,435 0,050 4,6%
PARC—>MERC - 0,019 0,359 0,007 0,6%
PESL—>MERC - 0,363 0,488 0,177 16,4%
FUNCL—MERC H3 0,816 0,816 0,666 61,5%

Fonte: Elaboracg&o propria.
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A interpretacdo procurou fazer um contraponto tedrico tomando por base as hipoteses
levantadas. Os resultados foram apresentados para justificar a predicdo do modelo como
adequado para as pesquisas. Essa adequacdo mostrou-se alinhada as evidéncias apresentadas
na literatura, mas também confrontou algumas pesquisas. Tais indicios, a partir dos
resultados, conduzem a discusséo sobre os principais achados da investigagédo. Eles destacam
trés aspectos importantes que séo discutidos na sequéncia.

4.3 DISCUSSAO

O estudo se propds a verificar os efeitos das decisbes do uso da tecnologia da informacao
como uma capacidade dindmica no desempenho desse uso. Considerou-se também que uma
perspectiva para que essa analise pudesse esclarecer melhor o valor e o papel da T, deveria
ser em nivel de processo de negdcio. Também, foi argumentado que as decisGes deveriam
considerar o dinamismo do ambiente, seja por rapidas transformacoes, seja por necessidades
de mudancas. Assim, é importante a percepcdo do tratamento dessas decisGes como uma
capacidade dinamica da TI. Elas foram estabelecidas na pesquisa em termos das capacidades
de reconfigurabilidade e complementaridade. N&o obstante, a literatura ainda esta recheada de
indefinicdes quanto as conceitos de recursos e capacidades. E procura estabelecer
classificacbes que por vezes resultam em boas apropriacdes, mas outras vezes acabam
gerando mais confusdo. Assim, foi proposto a visdo das decisbes sob duas orientacOes
distintas para se ter um melhor entendimento do valor da Tl dentro do seu prdprio processo.
Nesse sentido, o estudo propds as decisbes de TI orientadas pelas capacidades e as decisdes
de TI orientadas pelos ativos. Esses ativos tratam dos recursos valiosos entendidos sob a
perspectiva da VBR. As capacidades tratam das habilidades de criacdo, estensdo e
modificacdo da base desses recursos para responder ao mercado e, portanto, esta se falando de
capacidades dinamicas. Por fim, a pesquisa propds a existéncia do efeito moderador do
ambiente organizacional, refutado na analise dos resultados. Assim, a discussao segue em
torno desses principais apontamentos revelados nos resultados do trabalho pelos argumentos

de suas hipoteses.

O estudo confirmou que as decisdes do uso da TI orientadas pelas capacidades, isto &,

decisbes de reconfigurabilidade e complementaridade, influenciam positivamente as decisoes
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orientadas pelos ativos de TI que tratam dos recursos de sua infra-estrutura, do seu pessoal e
das parcerias TI-negdcio. A compatibilidade muatua dos sistemas resulta de uma arquitetura
bem definida (ROSS; BEATH; GOODHUE, 1996). A agilidade da infra-estrutura pode ser
promovida por meio da oferta de servicos (WEILL;SUBRAMANI; BROADBENT, 2002)
que se alinha a referéncia de um conjunto valioso de recursos que possam se reorganizar de
acordo com as necessidades do negécio (BHARADWAJ, 2000). O uso de padrbes
reconhecidos de TI, ao passo que uniformiza questfes de imitabilidade (BARNEY, 1991),
estimulam a diferenciacdo pelo uso em complementaridade com outros recursos (BHATT,;
GROVER, 2005). Essas caracteristicas permitem que a infra-estrutura seja ajustada para
melhorias de produtos e servigos (PAVLOU; SAWY, 2006). Elas, também, favorecem sua
interacdo com outros recursos obtendo resultados que podem ser melhores pelo efeito
complementar (POWELL; DENT-MICALLEF, 1997). Inclusive alterando estruturas de
governancga que favoregam arquiteturas de Tl modulares (TIWANA; KONSYNKI, 2010). As
habilidades técnicas do pessoal de Tl ddo suporte as atividades operacionais do negdcio
(BHARADWAJ, 2000). Dessa forma, elas ndo sdo valiosas (BARNEY; CLARK, 2007).
Entretanto, o modus operandi dessas habilidades podem se constituir como valorosas quando
consideramos a turbuléncia do ambiente (TEECE, 2007). Isso porque, em mercados de alta
velocidade, somados as pressdes por respostas as novas demandas de clientes, produtos,
servigos e, ainda, uma infra-estrutura capaz se adaptar rapidamente a essas pressdes, as
capacidades técnicas podem oferecer uma vantagem de curto prazo. O ritmo dessas
capacidades podem se acumular sistematicamente desenvolvendo uma capacidade absorvitiva
(COHEN; LEVINTHAL, 1990) promotora de desempenho superior em nivel de processo. As
habilidades gerenciais sdo distintas e acumulam expertises e experiéncias ao longo da carreira
profissional (BHARADWAJ, 2000). As premissas da reconfigurabilidade e da
complementaridade fortalecem essas habilidades a partir do momento em que existe uma
infra-estrutura adequada e um fluxo interativo de relagbes com outros recursos
organizacionais. Dessa forma, elas tornam-se idiossincraticas aos processos e, portanto,
podem ser uma fonte de vantagem competitiva sustentavel (BARNEY; CLARK, 2007). Os
relacionamentos entre as areas de TI e de negdcio sofrem um grande efeito das capacidades de
reconfigurabilidade e complementaridade, conforme apontaram os resultados do estudo. Essas
areas passam a conhecer mais umas as outras pelo fato dos recursos de infra-estrutura
habilitarem o compartilhamento de informacdes e, dessa forma, os problemas podem ser
tratados de acordo com as necessidades reais e orientados pelas demandas do negdcio. Assim,

os relacionamentos de parcerias refinam e sdo refinados pelos ativos de infra-estrutura e de
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pessoal. E, portanto, os resultados do estudo reforgaram o que vem sendo pautado como 0s
principais focos de tratamento da TI.

A pesquisa revelou que as decisbes do uso da Tl tem uma influéncia significativa e positiva
sobre 0 desempenho orientado pelas funcionalidades quando tais decisdes sdo orientadas
apenas pelos ativos de pessoal. A infra-estrutura e as parcerias provocam efeito positivo,
porém nao significativo, sobre esse desempenho. Esse resultado esta alinhado as suposi¢oes
de Barney e Clark (2007) quanto as habilidades gerenciais do pessoal de TI ser a unica
provavel fonte de vantagem competitiva sustentavel. Ravichandran e Lertwongsatien (2005)
também encontraram resultados favoraveis quanto a influéncia das habilidades pessoais de
gerenciamento sobre as competéncias de Tl do que sua infra-estrutura. O estudo promoveu
suporte empirico para esses resultados. As decisdes orientadas pelos ativos de pessoal da TI
consideram as habilidades técnicas e gerenciais. Ndo ha evidéncias na literatura de que as
habilidades técnicas por si promovam alguma vantagem (BYRD; TURNER, 2001).
Entretanto, as habilidades gerenciaissdo capazes de promover e sustentar uma vantagem
competitiva (MATA; FUERST; BARNEY, 1995; BARNEY; CLARK, 2007). O estudo
oferece suporte a ambas as habilidades e encontra respaldo para as habilidades técnicas como
influentes no desempenho das funcionalidades. Ao levar em consideracdo que as decisoes
promovem a exploracdo de capacidades dindmicas (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997) junto
as habilidades técnicas, diversos aspectos devem ser lembrados. Entretanto, o principal deles é
a turbuléncia do ambiente organizacional. Com a velocidade das tansformacdes, as
habilidades técnicas podem ndo acompanhar essa velocidade para extrair o melhor
desempenho, por exemplo, da infra-estrutura. As organizagdes, cujo pessoal possua
habilidades técnicas avancadas que tenham sido acumuladas ao longo do tempo e que tenham
acompanhado o ritmo da evolucgdo tecnoldgica, alcangam alguma vantagem de curto prazo
que se reflete no desempenho orientado pelas funcionalidades da TI. Isso se torna acentuado
qguando essas habilidades sdo exploradas junto com outros recursos e capacidades
organizacionais (JEFFERS; MUHANNA; NAULT, 2008). O mesmo ocorre com as
habilidades gerenciais. Entretanto, essas, por envolverem em si funcgdes de lideranga ou de
gerenciamento (FEENY; WILLCOKS, 1998), sdo capazes de resultar em vantagem
competitiva. Para isso, elas também buscam eficiéncia e melhoria nos processos para atender
as demandas apontadas pelo mercado. As decisdes de parcerias ndo tiveram suporte empirico
gue comprovasse seu efeito significativo sobre o desempenho das funcionalidades dos

recursos e capacidades de TI, apesar de serem consideradas muito importantes para 0s
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processos de negocios (ROSS; BEATH; GOODHUE, 1996) ou mesmo a sinergia entre as
areas (SETHI; KING, 1994). Os resultados mostraram uma dire¢do contréria, sob um ponto
de vista mais amplo, aos resultados obtidos por Ravichandran e Lerwongsatien (2005). Eles
trataram dos efeitos dos relacionamentos da Tl e o presente estudo tratou dos efeitos da
decisbes sobre o uso desta. Isso significa que eles sdo importantes, mas ao considerar as
condigdes dindmicas do ambiente, as decisdes sobre eles séo orientadas por outros aspectos.
Por exemplo, é pouco provavel que o desenvolvimento da sinergia entre as areas de Tl e de
negocio tenha a mesma velocidade das mudancgas quando o ambiente exige transformacoes
rapidas. 1sso sugere, portanto, que a rejeicdo da influéncia das parcerias sobre o desempenho
orientado pelas funcionalidades tenha uma l6gica razoavel e aderente aos resultados obtidos.

O desempenho do uso da TI orientado pelas competéncias de funcionalidades influencia
positivamente 0 seu desempenho orientado pelas competéncias de mercado.As
funcionalidades tratam das operacGes que orientam o uso da Tl a competi¢cdo (PAVLOU;
SAWY, 2006). O mercado direciona a forma como essas operacdes devem ser conduzidas
para atender aos aspectos mercadoldgicos através do desenvolvimento das competéncias
funcionais (TARAFDAR; GORDON, 2007) que adequadamente mobilizadas podem resultar
no valor dos recursos (PEPPARD; WARD, 2004). Assim, as competéncias de mercado
orientam 0 desempenho do uso da TI quanto as suas funcionalidades. O estudo revelou

suporte empirico para esse embasamento.

O estudo ndo aceitou o efeito moderador positivo que a turbuléncia do ambiente
organizacional exerce entre as decisdes do uso da TI orientadas pelos ativos e o desempenho
desse uso orientado pelas competéncias de funcionalidades.A turbuléncia representa
condicdes de transformacGes organizacionais que exigem respostas  rapidas
(TEECE;PISANO; SHUEN, 1997; HELFAT et al., 2007). Essa no¢do, também, deve ser
associada a capacidade de renovar competéncias alinhadas as mudancas no ambiente de
negocio (TEECE, 2007). O estudo evidencia que a turbuléncia influencia o desempenho das
funcionalidades do uso da TI, mas ndo modera as relacbes dos ativos de Tl sobre esse
desempenho. A condicéo de turbuléncia pode ja estar presente nas consideracfes das decisoes
(HELFAT et al., 2007) tornando-a, em si, um fator a mais sobre as funcionalidades, mas né&o

um moderador dessas relagdes.
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5 CONCLUSAO

O estudo procurou verificar o efeito das decisdes do uso da tecnologia da informacdo como
uma capacidade dindmica no desempenho deste uso. Para isso,ele foi orientado realizar

algumas etapas intermediarias, a fim de atingir seu objetivo maior e geral.

Os recursos e capacidades de T1 foram revisados na literatura e obteve-se um consenso quanto
as discussdes que giram em torno da infra-estrutura de TI, das habilidades técnicas e
gerenciais do seu pessoal e dos relacionamentos com a &rea de negdcios dentro das
organizacOes. Esses elementos foram extraidos desde que comportassem as premissas da
visdo baseada em recursos (BARNEY, 1991). Buscou-se o0 sentido dado as capacidades
dindmicas (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; HELFAT et al., 2007) refletidos em
capacidades de TI. Dessa forma, obteve-se a reconfigurabilidade e a complementaridade
como dois elementos capazes de conduzir as decisfes do uso da TI sob a perspectiva dindmica
do ambiente. Assim, 0s objetivos de categorizar 0s principais recursos e capacidades de TI
nas decisdes do seu uso e refletir atributos de uma capacidade dindmica pode ser contemplado
no trabalho.

Partindo dos atributos, desenvolveu-se uma estrutura de relacionamento entre essas decisdes e
0 desempenho da TI. Esse ultimo foi tratado em nivel do préprio processo com o intuito de
poder explicar mais claramente seu valor e papel para a organizagdo. Dessa forma, foram
avaliados os desempenhos capazes de gerar competéncias de funcionalidades e de mercado
mais efetivas e eficientes que pudesssem ser apropriadas num conjunto valioso (BARNEY;
CLARK, 2007) e constituir numa fonte de alguma vantagem ou mesmo paridade competitiva.
As competéncias de funcionalidades foram relacionadas ao modo de operagdo do uso da TI,
enquanto as de mercado aos direcionadores desse modus operandi para o atendimento as
demandas. Isso resultou numa estrutura de relacionamentos em que, de um lado, estavam as
decisdes do uso da Tl e, do outro, o seu desempenho. Foram, entdo, testados os efeitos dessas
relagdes com o uso da modelagem de caminhos baseada em minimos quadrados parciais.
Nesse caso, 0 objetivo ndo foi verificar o modelo proporcionado pelo alinhamento com a
literatura, mas, a partir dela, poder predizer os efeitos das relagbes propostas. E, com isso,
apontar caminhos que facilitem a avaliagdo por um modelo confirmatério, mais adiante. Por

fim, o estudo analisou a intensidade desses efeitos e pode verificar, de fato, como as decisoes
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do uso da TI se relacionavam para obtencdo de seu desempenho orientado por suas
funcionalidades e pelo mercado. E, dessa forma, tentou-se responder as questbes que

nortearam o estudo em sua totalidade.

O resultado dessas etapas com base no exercicio tedrico e pratico do estudo somado a
descobertas da investigacdo empirica puderam oferecer algumas conclusdes. Ele
proporcionou contribuicdes académicas e profissionais. Delineou o estudo dentro de certas
limitacGes que se deve considerar para 0 uso dos seus resultados. E, finalmente, apontou
pontos principais que podem ser explorados em estudos futuros para o avan¢o do assunto.
Assim, essas conclusdes podem ser distribuidas em quatro se¢des vistas na sequéncia:

Contribuicdes Académicas, Contribuicdes Profissionais, LimitacGes e Estudos Futuros.

5.1 CONTRIBUICOES ACADEMICAS

Algumas contribuicdes académicas podem ser destacadas sobre o estudo. Primeiro, pode-se
preencher uma lacuna na exploracdo dos conceitos da VBR de forma empirica na area de Sl
(BARNEY; CLARK, 2007). Essa mesma caréncia encontra-se presente na abordagem em
evolucdo, mais recentemente, das capacidades dinamcas (HELFAT et al.,, 2007).
Considerando o contexto das organizacdes com operacGes no Brasil, a contribuicdo tornou-se
ainda mais adequada. Foi explorado relacionamentos em nivel de processos (RAY;
BARNEY; MUHANNA, 2004) cujo tratamento se mostrou mais apropriado para revelar o
papel e o valor da TI para a organizacdo (MELVILLE; KRAEMER; GURBAXANI, 2004),
ao contrario do que se tem insistido atraves de uma avaliacdo direta do impacto da T1 que tem
provocado resultados dissonantes. Nesse sentido, o estudo contribui também por considerar o
efeito da complementaridade (POWELL; DENT-MICALLEF, 1997) dos recursos sobre a Tl
como uma capacidade dela mesma. Isso se mostrou, através dos resultados, apropriado e
imprescindivel no tratamento da avaliacdo do uso da TI. Por fim, talvez a maior contribuicdo
do trabalho resida na convergéncia das perspectivas da VBR e das capacidades dinamicas
como uma possivel e Unica abordagem tedrica. Isso foi destacado no estudo ao rejeitar o
efeito moderador da turbuléncia nas decisdes de TI. Nessas, estando ou ndo presente, a
transferéncia do valor da TI perpassa pelas habilidades técnicas e gerenciais para a obtencao

de competéncias que se orientem por suas funcionalidades e pelo mercado. Assim, reforca os
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apontamentos de Barney e Clark (2007) sobre as habilidades gerenciais de Tl serem as Unicas
possiveis de obtencdo de vantagem competitiva vinda dessa area. E, também, a influéncia da
turbuléncia e volatilidade do ambiente sobre a orquestracdo (HELFAT et al., 2007) das
decisbes do uso dos recursos e capacidades de Tl dentro da dinamica organizacional, ndo
necessariamente pela existéncia de mercados de alta velocidade (TEECE; PISANO; SHUEN,
1997) nem pela moderacdo, mas pela prépria condigdo de pressdes internas e externas para
atender ao mercado, podendo ser um processo ou uma estratégia (EISENHARDT; MARTIN,
2000; WINTER, 2003). Portanto, as capacidades dindmicas caminham numa direcdo que
consolida a VBR constituindo ambas Unica abordagem te6rica. Uma importante contribuicdo
para a academia também pode ser observada quanto ao entendimento de se avaliar o uso da TI
ndo por si, mas por sua relagdo com outros recursos organizacionais, procurando explora-lo de
tal forma que resultem em beneficios que levem a uma melhoria dos resultados oferecidos.
Dessa forma, caminha-se na direcdo de uma mensuragdo mais adequada que delimite
claramente o valor da Tl e seu papel nas organizagdes. E, nesse sentido, uma outra
contribuicdo tedrico-académica pode ser anunciada através de um axioma da TI, que resulta
das observacdes do modelo analisado e, como axioma, constitui constitui num consenso sem a
obrigatoriedade de maiores provas no momento. Entretanto, ele torna-se importante por
sugerir novas inferéncias para serem avaliadas e, portanto, é estabelecido como uma possivel

orientacdo a estudos futuros para sua comprovacdo. Assim, ele é anunciado:

Axioma da Ineficiéncia da Tl

“A TI por si, ainda que entregue o melhor desempenho como entrada para um
processo qualquer de negdcio, divide sua contribuicdo em relacdo ao
desempenho geral. Quando muito, sua contribuicdo é em parte igual a todas as
demais influéncias sobre o processo, desde que sejam mutuamente exclusivas ou
co-especializadas. Caso contrario, a taxa de contribuicdo da TI, por si, sera
menor ainda e nunca maior do que na situacdo de isolamento das influéncias

entre si’”’.
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5.2 CONTRIBUICOES PROFISSIONAIS

Algumas contribui¢des importantes também foram obtidas no campo profissional. O mercado
procura justificar os gastos e investimentos em T através de referéncias que estdo alinhadas a
uma avaliacdo final do desempenho da organizacdo. Foi visto que esse tipo de avaliagdo tem
provocado uma grande divergéncia de resultados. Numa analise direta, facilmente existem
diversos argumentos que refutam qualquer possibilidade de contribuicdo da Tl a uma
organizacdo. Isso ndo representa 0 consenso quanto & necessidade da TI. Mas também néo
condiz com as formas de se avaliar os investimentos em T1 praticados atualmente. Portanto, o
estudo propGe uma contribuicdo da avaliacdo da T pela entrega de valor aos processos de
negocio. Assim, delimita-se uma clareza quanto ao papel da TI na organizacdo. Ao passo que
promove o0 estabelecimento de medidas mais precisas desse valor. Numa analogia ao sistema
nervoso humano, a Tl constitui 0 conjunto neural de processamento que proporciona a
operacdo de todos os processos do organismo. Ao mesmo tempo, € alimentada pelos cinco
sentidos que fazem a fronteira com os diversos mundos, seja fisico ou espiritual, amoldando-
se internamente de acordo com a traducdo dessas interagcdes, para proporcionar as melhores

respostas ao ambiente, de acordo com suas necessidades.

Outra contribuicdo as praticas profissionais reside nas habilidades técnicas e gerenciais do
pessoal de TI como um elemento de ligacdo entre o uso e o desempenho da TI. O estudo,
através da avaliacdo das condicOes de turbuléncia do ambiente organizacional pode revelar
que ambas as habilidades séo importantes nessa ligagdo. Ambas revelaram seu valor quando o
ambiente é volatil e turbulento. Assim, é sugestivo que sejam observadas, prioritariamente,
essas habilidades quando da tomada de decisdes de uso da TI. Esses elementos, dessa forma,
também constituem indicadores de desempenho que podem ser utilizados para uma avaliagdo

dos beneficios da T1 aos processos de negocio.

Uma contribuicdo, também, importante as préaticas profissionais é a classificacdo das decisdes
do uso da TI, de acordo com sua orientacdo. O estudo mostrou ser adequado orientar as
decisbes pelos ativos de TI e por suas capacidades, ao contrario do que se tem praticado, ou
seja, através de inumeras classificacbes que, por vezes, conflitam entre si. O mesmo
ocorrendo em relacdo ao desempenho do uso da TI. Isso conduz a uma pratica profissional em

que a tomada de decisdo do uso da TI passa por duas orientacbes. Convém, portanto, que se
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estabeleca as necessidades dos recursos e capacidades da TI para atender aos processos de
negdcio, isto é, uma orientagdo pelos seus ativos valiosos. E convém, também, pautar essas
decisbes de acordo com as capacidades que serdo ou poderdo ser exploradas por meio de
ciclos de geracdo, extensdo ou rearranjos da base de ativos para alinhar as demandas, sejam
elas internas ou externas, sejam mercadologicas. Ou seja, uma orientacdo pelas capacidades
de reconfigurabilidade e complementaridade dos recursos de TI. Ao fazer isso, o profissional
estd desenvolvendo competéncias dificeis de serem copiadas, raras, imperfeitamente
substituiveis e valiosas que podem levar a alguma vantagem ou desempenho melhorado em
nivel de processo. E, assim, elas podem ser capazes de refletir uma vantagem competitiva
sustentavel ou um desempenho superior geral, em nivel de organizacdo, pela orquestracdo

COom outros recursos ou processos organizacionais.

5.3 LIMITACOES

Deve-se destacar duas grandes limitacdes no estudo. Uma de ordem tedrico-substantiva e
outra de carater tedrico-metodoldgica.

A revisdo da literatura procurou pontuar os aspectos que seriam empiricamente explorados.
Ela ndo é completa e ndo esgotou todos os estudos existentes. Entretanto, ndo € uma
particularidade desse trabalho apenas. Isso resultou mais em dialogos convergentes e
complementares do que divergentes entre os autores. Talvez esse aspecto reflita uma direcdo
na consolidacdo de alguns temas na area de SI. Porém, quando ocorre a divergéncia, no
sentido da provocacdo critico-construtiva, o tempero dado reforca o sabor ao final. E mais
raro de se ver em trabalhos dessa natureza. Também, a escolha dos fundamentos teéricos a
serem trabalhados ainda carecem de desenvolvimento. Por consequéncia, a fragilidade dos
resultados deve-se ao momento inicial na exploracdo do assunto. A VBR tem se mostrado
mais presente como uma teoria apds, praticamente, duas décadas de seu marco inicial. As
capacidades dinamicas sdo mais recentes e frutos de questionamentos sobre a VBR. Portanto,
a base teodrica em que se apoiou 0 estudo ainda tem sofrido questionamentos diversos. Isso
provoca limitagcBes quanto aos conceitos adotados no estudo. A prdpria literatura ainda ndo
encontra consenso, por exemplo, sobre o que difere recursos, capacidades e competéncias. E

que ordenacdo eles poderiam constituir.
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Talvez, a maior limitacdo esteja na dimensdo tedrico-metodoldgica. Uma amostra por
conveniéncia compromete a generalizacdo e possivel inferéncia sobre seu controle, mesmo
entre amostras diferentes da mesma populacéo. Tentou-se minimizar os erros de especificacdo
e de mensuracdo com o uso de escalas e procedimentos ja validados, porém eles ainda se
fazem presentes limitando os resultados. A técnica adotada na analise dos dados tem sido alvo
de criticas fortes, umas favoraveis, outras contrarias a sua utilizagdo. Portanto, ainda esta em
um momento cheio de duvidas quanto a sua aplicacdo. Porém tem sido bastante utilizada. A
inovacdo € acompanhada da imaturidade. O maior equivoco parece ter sido feito em relagéo a
difamacdo da PLS-PM em detrimento & modelagem de equagles estruturais baseadas na
covariancia (SEM-CB) pelo argumento de uso da primeira em amostras pequenas. Isso tem se
constituido numa base argumentativa equivocada por parte de alguns pesquisadores. Alguns
mitos puderam ser quebrados nesse estudo na tentativa de uma correta aplicacdo da técnica. A
PLS-PM ndo tem caréater confirmatdrio, ela possibilita a predicdo das relagdes. Sua aparente
flexibilidade quanto ao tamanho da amostra, se ndo for respaldade incialmente por testes de
poder estatistico e de significancia teorico-pratica, ela estara sendo incorretamente utilizada.
O fato da técnica também ser menos rigorosa quanto a normalidade dos dados e sua
linearidade, ndo significa que estes ndo devam ser avaliados. A PLS-PM é assim chamada por
avaliar, através de regressfes multiplas com a técnica dos minimos quadrados ordinarios, as
relacbes entre as varidveis latentes e seus indicadores, portanto, as questBes quanto a
normalidade e linearidade multivariada devem ser observadas e ndo desconsideradas sem
embasamento. A partir dai, a técnica utiliza as correlacdes entre as varidveis latentes para
estabelecer suas relacOes através de cargas fatoriais, em processo semelhante a analise fatorial
exploratoria. Mais um motivo para se verificar o perfil de distribuicdo das variaveis. Apesar
do uso indiscriminado de argumentos que ndo refletem o bom uso da técnica, esse estudo
procurou tratd-la respeitando os critérios praticados consensualmente pelas analises
multivaridas procurando contribuir com sua evolugédo e aplicabilidade em favor da ciéncia.
Entretanto, a escolha da técnica em si, nesse momento, ainda que adequada aos propositos do
estudo, tem sido observada com cautela no meio académico devendo ser destacada como uma

limitacdo.
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5.4 ESTUDOS FUTUROS

Mesmo diante de suas limitacGes, o estudo resultou em apontamentos gque levam a novos
desafios. O modelo preditivo sugere sua confimagao para estabelecer seu poder de avaliagcdo
das decisbes do uso da TI. Sugere, também, que sejam exploradas as relagdes entre os ativos
de TI que apresentaram a mediacdo atraves das habilidades técnicas e gerenciais em relagédo
ao desempenho da TI. O estudo utilizou-se de varias escalas que ao final foram reajustadas.
Assim, ele sugere que sejam validadas, mais profundamente, as escalas para que se obtenham
mais construtos relacionados a TI. Ele orientou as decisfes pelos ativos e pelas capacidades e,
assim, sugere que essa classificacdo possa ser respaldada por revisfes tedricas e empiricas na

promocdao de novos processos de avaliacdo do uso da TI.

Um caminho se iniciou. Foi dado o seu primeiro passo. Ainda iniciante e sem maiores
pretensdes, este trabalho tentou mostrar sua beleza na construcdo, na confraternizacdo e
compartilhamento de suas novidades, ndo necessariamente novas, mas as boas novas que
permitiram a discussdo, o debate, a critica, a alusdo. Aqui, no encerramento dessa etapa,

encontra-se um novo comeco. E uma nova caminhada, entéo, se inicia.
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7 APENDICES

7.1 APENDICE A

Formulario de Avaliacdo Pré-Teste — A.1

Capacidades Dindmicas das Decisdes do Uso
da Tecnologia da Informac&o

Avaliagio do Formulario
Suaavaliagioé bem vinda e importante para o estudo, e, desdej4, agradego sua participagio.

Cordialmente,
EBrivaldo Marinho

AVALIAGAO

Tempo de preenchimento do formulario (em minutos):

Grau que vocé atribui aos seguintes aspectos do formato do formulario:

Ruim Fraco Regular Bom Otimo.

Observagdes, criticas & sugestées sobre os aspectos do formato do formulirio:

Grau que voc? atribui aos seguintes aspectos do contetdo do formulario:

Ruim Fraco Regular Som Otime.

Obsevaghes, criticas ¢ sugestées sobre os aspectos do conteido do formularia;

Comentirios adicionzis que vocé considera serem relevantes para o formulirio:

© 3010 e, £ A Divenos Rasanascs

Eazerlogin Temmos gina | Tecnslogia Goosle Site

Disponivel em https://sites.google.com/site/capdinti/avaliaform.
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Convite de Participagdo — A.2

B. A. Marinho <brivaldomarinho@gmail.com=

CONVITE: Capacidades Dinamicas das Decisoes do Uso da Tecnologia da Informacao nas Organizacoes

Brivaldo A. Marinho <brivaldomarinho@gmail.com> 4 de abril de 2011 19:25
Para: brivaldomarinho@gmail.com

Caro(a)s,

Com o apoio da Escola de Administragio de Empresas de Sdo Paulo (EAESP), da Fundagdo Getulio Vargas (FGV), do Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq) e do Centro de
Tecnologia de Informagdo Aplicada (GVcia) da FGV/EAESP, convidamos a participar do estudo sobre Capacidades Dinamicas das Decisées do Uso da Tecnologia da Informagéo nas Organizagoes.

O propésito € avaliar o quanto as decisdes tomadas sobre o uso da Tl nas organizagdes sdo capazes de promaver a criagdo, modificagdo ou reconfiguragdo de seus ativos tangiveis e intangiveis de Tl para que o
desempenho da Tl seja maximizado no atendimento aos processos intemos da organizacdo e as demandas externas das relagfes com o mercado. O conceito de capacidades dinamicas estd alinhado as
exigéncias de "fazer mais com menos”, inovagdo e prontiddo as necessidades de negdcios, atuais e futuras, com o uso da Tl em meio aos desafios de um ambiente turbulento e competitivo, destacando o valor
e o papel da Tl para o negdcio e contribuindo para um desempenho superior e uma vantagem competitiva sustentavel.

O estudo é destinado a profissionais com fungdo de decisdo e plansjamento em TI, tais como CIO's, CEQ's, Diretores de Tl e de Negdcios, Gerentes de Tl e de Negdcios ou cargos afins, para organizagdes dos
mais variados setores e ramos de atividades, com e sem fins lucrativos.

Participe preenchendo o Formuldrio, aproximadamente 5 minutos, disponibilizado apds sua confirmacdo no <<Convite Online - clique aqui=> ou respondendo este e-mail com sua intencdo positiva em
participar. Esse procedimento € intencional para assegurar a voluntariedade da participacdo e a confidencialidade das informacdes e dos participantes. O Convite Online contem mais informacdes sobre o
propdsito e beneficios do estudo.

Importante: Todas as informagdes prestadas séo totalmente confidenciais e sigilosas. Destinam-se, exclusivamente, a fins estatisticos e os resultados somente serdo usados agrupados, sem permitir a
individualizacdo ou identificacdo das empresas participantes.

Antecipamos nossos agradecimentos, apreciando sua participacéo e ficamos & disposicéo para contato.
Atenciosamente,

Brivaldo A. Marinho
Pesquisador

FGV/EAESP
brivslgomarinho@omail.com

brivaldomarinho (3

IMPORTANTE: TODAS AS INFORMAG

Apoio:
h Sl He QlcNPq
[ ===

Confirmacéo ao Convite — A.3

.
Gm I I B. A. Marinho <brivaldomarinho@gmail.com>
erGoogle

CONFIRMACAO: Capacidades Dinamicas das Decisoes do Uso da Tecnologia da Informacao nas
Organizacoes

Brivaldo A. Marinho <brivaldomarinho@gmail.com> 4 de abril de 2011 20:02
Para: brivaldomarinho@gmail com

Carofa) #,

Sua participacdo foi confirmada no estudo e, conforme as orientacdes no contato anterior, segue o link para preenchimento do <<Formulario Online>>. Aproveite e preencha agora mesmol E rapido e
praticol Em aproximadamente 5 minutos suas respostas j& estardo registradas.

Caso queira baixar o formuldrio para preenchimento offine, basta clicar aqui <<Formulario offine=> e depois enviar pelo e-mail solicitado no formulario.

Apds a avaliagdo do estudo, serd encaminhado aos respondentes, um Relatdrio Executivo com os principais resultados previsto para o final de Margo/2011, incluindo um radar comparativo da sua organizagéo,
constituindo-se numa ferramenta (til para analise interna e de mercado.

Reforcamos que as informacdes prestadas sdo totalmente confidenciais e sigilosas. Destinam-se, exclusivamente, a fins estatisticos e os resultados somente serdo usados agrupados, sem permitir a
individualizacdo ou identificagdo das empresas participantes.

Mais uma vez, apreciamos sua participacdo e colocamo-nos & disposicéo para contato.
Atenciosamente,

Brivaldo A. Marinho
Pesquisador

FGV/EAESP
brivslgomarinho@omail.com

brivaldomarinha (3

IMPORTANTE: TODAS AS

A Sl O QlcNPq " FGV

B o
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Agradecimento a Participacdo — A.4

.
GM I I B. A. Marinho <brivaldomarinho@gmail.com>
b

Gmail i

AGRADECIMENTO: Capacidades Dinamicas das Decisoes do Uso da Tecnologia da Informacao nas
Organizacoes

Brivaldo A. Marinho <brivaldomarinho@gmail.com> 4 de abril de 2011 19:59
Para: brivaldomarinho@gmail.com

Carofa) #,

Explicitamos nossos agradecimentos e apreco por sua participagéo na pesquisa. Apds a avaliagdo do estudo, prevista para o final de Margo/2011, vocé recebera um Relatdrio Executivo com os principais
resultados, incluindo um radar comparativo da sua organizagéo, constituindo-se numa ferramenta itil para analise interna e de mercado.

Caso, sintam-se a vontade, estimulamos os participantes a convidarem diretamente outro profissional, de outra empresa, recomendando a pesquisa e enviando-lhe o link do Corvite para que ele também
possa participar.
Convite: https//sites google com/site/capdinti/convite

Mais uma vez, nosso obrigado e colocamo-nos & disposicdo para contato.
Cordialmente,

Brivaldo A. Marinho
Pesquisador

FGV/EAESP
brivaldomarinho@gmail.com [e-ma:

brivaldomarinha (3

IMPORTANTE: TOD:

N fcneg

Ps— o
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Convite Online— A.6

Capacidades Dindmicas das Decisées do Uso
da Tecnologia da Informacao

Apoio:

- RAcneg

® = —

CONVITE

Carola)s,

Com o apoioda Escola de Administracio de Empresas de Sio Paulo (EAESF), da Fundacio Getulio Vargas (FGV), do Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico (CNPq) e do Centro de Tecnologia de
Informacio Aplicada (GVCIA) da FGV/EAESP, convidamos a participar do estudo para avaliar as Decisies do Usoda da fo comouma dade din nasor; 5

Otema Capac Dindmi Decisées de Uso da Tecnologiada T i (IT) nas Organizagdes constitui um dos estados-da-arte na drea de Tle Negécios que vem p uma ripidae a0 na
gestioe no papel da T nas organizagies, Esté sendo estudade, atualmente, nas melhores escolas de negécios do mundoe é visto como um desafio presente no contidiano das organizades. O conceito de Capacidades Dinimicas
aplicado as decisdes douso da Tl estd alinhado is exigéncias de "fazer mais com menos”, inovagdo e prontidio is necessidades de negbeios, atuais e futuras, com o uso da TIem meio aos desafios deum ambiente turbulento e
competitivo. E nessa perspectiva, as decisdes do uso da Tl orientam os desafios com a gestio de servigos, governanga, seguranca, mobilidade, convergéncia, conformidades e riscos, dentre eutros, com maior propriedade quanto
20 valer da Tl para o negécio.

Oestudo  destinado ass profissionais com funcéo de decisio ou planejamento em T, tais como CI0's, CEQ's, Diretores de Tl = de Negécios, Gerentes de Tl e de Negdcios ou cargos afins, para organizagies dos mais variados setores
& ramos de atividades, com ou sem fins lucrativos.

Sua participagio contribuird com o conhecimento em que as decises dousoda TIprovecam, de fato. na organizacin:

» areduglio de custos através do reali r lizagiic e ctimizagdo dos gastos 2 investi na drea de TI;
® oatendimento i= necessidades internas e externas do negécio e a prospecgio da capacidade futura para atender o mercado e expandi-l;
ma iddo e a velocidade com que a ory izagd i seus recursos de TIpara as volatilidades do ambi de negécio; &

® = inovagio com ouss intensivo dos recursos = capacidades da TI desde a terceirizacio, computagiosm nuvem, datacenter, ssguranga, arquitsturas flexiveis até recursos no ambiente da Internet, como redes sociais, para.
btengio deum desempenho superior frente a0 mercado,

PARTICIPE!
Em apenas 5 minutoes, vocé tera preenchido o Avaliaedo Online - clique aqui.

Apés a avaliagio do estude, com encerramento previsto para Margo/ 2011, serd inhado acs um iuo com os principais resultades, incluindo um radar comparative, constituinde-se numa
ferramenta atil para anlize interna e de mercado para a organizagio.

Envie suas respostas agora mesmo! E rapido e pratico! Preencha o Avaliaggde Online - cligue aqui.

Importante!

Todasas i 30 iais e sigilosas, Destinam-se, exclusivamente, a fins estatisticos e os resultados somente serfio usades agrupados, sem permitir a individualizagio ou identificacdo das
empresas participantes,

Atenciosamente,
Erivaldo A. Marinho

© 2010 e, 5 A Dranos Ressnesos.

Eazerlogin Termos Denunciarabuse Imprimirpizing | Teenol

Disponivel em https://sites.google.com/site/capdinti/convite.
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Formulério Online — A.7
[

Capacidades Dinamicas das Decisoes do Uso
da Tecnologia da Informacao

fAlcnpPg FGV

—

Conts e bgs
i b L85

Orientagbes Gerais

0Oestudo é destinado aos profissionais de negécios ou de TI com funcéo de decisio ou plansjamento em T1, tais como CI0's, CEO's, Diretores de Tl & de Negécios, Gerentes de Tl e de Negécios ou cargos afins, para organizacies dos
mais variados setores e ramos de atividades, com e sem fins lucratives.

0 propésite é avaliar o quanto as decisdes tomadas sobre 0 uso da TI nas organizagies sio capazes de promover a criagie, medificacdio ou reconfiguragio de seus atives tangiveis e intangiveis de Tl para que o desempenheda TI
seja maximizade ne atendimento acs processos interncs daorganizagio e as demandas externas das relagies com o mercade. Mais informacdes clique aqui.

Atencgao!

O preenchimente do formuléric € auto-explicative. Em case dedivida, consulte o Glossirio de Termos Online.

Para oenvio correto do formul ario, TODOS 0S CAMPOS DEVEM SER PREENCHIDOS.

Casoo participante ndo reseba um e-mail confirmando o registro de suas respostas, pedimos a gentileza de envid-las F irio Offline (documents formato Word compativel), Para baixar, clique no lnk:

Formulirio Offline

Importante!
Todasas 3 sio iais e sigilosas. Destinam-se, exclusivamente, a fins estatisticos e os resultados somente serdo usados agrupados, sem permitir a individualizagio ou identificaciio das

empresas participantes.

Atenciozamente,
Brivaldo A. Marinho

R

INFORMAGCOES GERAIS

Nome do Respondente *

Cargo do Respondente *

Area a que responde *
Ex.: Diretor ;

Contato *
fone. celular, skype etc. para consulta

E-mail do Respondente *
Nome da Empresa *

Homepage da Empresa (Site) =

Qual alternativa melhor representa o nimero Total de Funcionarios da Empresa: *

Qual alternativa melhor representz 2 Idade da Empresa: *

Sescora amacpsie.. ]

Qual melhor a Receita O Bruta da Empresa no (ltimo ano: *

| Selecione uma opglo...

Taxa p de
Caloulo: {Reoeita Liqu

avaliada pela relagdo entre a receita liquida obtida no ano 2010 em relagio & 2008: *
da ano 2008) em %

da
ano 2010) / (Reoeita Lig

Em que Setor da a i atua prioritari -

sseone i cpste. [5]

Qual alternativa melhor representa a principal Atividade Econdmica da Empresa: *
|selecions uma opglo...




INFORMAGOE S ESPECIFICAS

1. As decisdes do uso dos recursos e capacidades de Tl garantem: =

Atribuigdes: — (1) NAO garantem; — (2) garantem POUCO; — {2) RAZOAVELMENTE; — {4) garantem MUITO; — (5) TOTALMENTE

3 modulanidsde dos sistemas em nossa infra-estruturs de T1

fortes habili ren be T, a0 nosso pessoal de TI.

que eles sejam verificaveis e ajustavess, frequentemente, para adequar melhor noss0s produtos/servigos & s
4reas da mercado.

o
merca
@ desanvolvimento conjunto, entre o departamento de T & as unidades de negocio, dos objetivos  planos para
os projetos de TI.

trutura de T1.

acordo com 3 tecnologia & & m

sejam reconfiguriveis para propor novos ativ

3 transparénci s usudrios, dos sistemas em no:

30 nosso pessoal de TI, habilidades téonicas de Tl melhores do que 2= dos NOSS0s CONCOMENtES.

a integrag3o do nosso plansjamento de Tl com o plano de negécio geral

f times. is na resolucdo de problemas chaves.

= nos0s concomentes,

30 nasso pessosl oe TI. habildades gerencisis da TI mehares do que as

a g30 clara do dos nossos seniores com a TI.

formagao e conhecimento criticos, que afetam projetos de TI, entre as an Te

de negécio.

@ campartihamento

que eles sejam intagriveis @ is em

ambiente de
um

de negocio, um completo entendiments mutus d
trabalho

ntre o departamento de Tl & 35 unida:

a0s nossos abragar novas daii

a manipulag3o de miltiplas aplicagbes pelos sistemas em nossa infrs-estruturs TI

a compatibilidade dos sistemas em nossa infra-estrutura de T1, uns com os outros.

fortes habilidades téonicas de T1. 30 nosso pesseal d2 TIL

ratos e poucos confiitos entre o departamento d TI ¢ as unidades de negécio, em nossa organizagio.

dos sistemas em no in trutura de T1.

o uso de normas & padrbes reconhecidos de Tl pelos sistemas em nosss infra-estruturs TI.

um zlto nivel de confiznga entre o departamento de Tl = 25 unidades de negdcio.

) das_{ ias_da i o_dentro_da_cultura_de_nossa_organizagio.

_pouces_problemas_de :

2. Grau de uso dos recursos e capacidades de Tl, incluinde a Internet & 3 World Wide Web, para: *
Atribuighes: — (1) NAO s5o usados; — (2) POUCO usad

determinar as exigéncias dos clientes (produtes, preferéncias, prego e quantidade).

redefinir 0 escope do nosso negécie.

fomecer informagio necesséra aos clientes
identificar novos ssgmentos de mersads
adaptar os produtes/servipos para atender 3= neoessidades dos clientes,

aumentar a velocid

vigos.
‘entrar em noves mercados.
desenvolver novos produtos/servigos.

identificar grupos de clientes cujss necessidades n3o estio sendo atendidas.

aumentar a vekor

e resposta ds amesgas & oportunid negocio.

mehorar_a_velocidads_de_desenvolvimento_de_produto,

3. Grau que melhor reflete a realidade do nosso ambiente organizacional. *
Atribuigies: — (1) NAD ref

© ambiente, em nossos processes de negbtio, estd continuamenta mudando.

Mudangas no ambiente, em nesso rame de negbeio, sSe muite dificeis de prever.

As tecnologias em nossos processos de negécio estio mudando rapidamente.

Avangos tecnolbgicos fomecem grandes oportunidades em nossos processes de negdcio.
Em nosso fipo de negbcio, as preferincias dos clientes pelos produtos mudsm muito 3o longo do tempo.

Aintrodugio de novos produtos € muito frequents em nosso mers

0.

Existem_muitos_conGoMmentes_em_nosso_mercsdo.

[Enviar ]

T

logia Google Docs

Demncir cburs - Termos de Sarviz - Temis Adicnals

s: — (3) RAZOAVELMENTE; — (4) MUITC usados; — {5) TOTALMENTE

: — (2) reflete POUGD: — (3) NORMALMENTE: — (4) ACIMA DO NCRMAL: — (5) MUITO

“
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Agradecemos sua Colaboracdo!

22010 Marmne, B A Dieeus Ressnadcs

Fazerlogin Termos Demunciarabuso Imprimirpigina | Teenologia

Disponivel em https://sites.google.com/site/capdinti/formulario.
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Matriz de CorrelacGes das Variaveis — B.1

Reconf1 Reconf2 Reconf3 Compl1 Compl2 Compl3 Compl4

Reconf1 1

Reconf2 0,765 1

Reconf3 0,626* 0,655 1

Compl1 0,530** 0,495* 0,576 1

Compl2 0,586** 0,609** 0,577** 0,512** 1

Compl3 0,626** 0,618 0,537** 0,403** 0,632** 1

Compl4 0,545* 0,572* 0,611* 0,556 0,572* 0,573 1
Infrat 0,490™ 0,471* 0,527 0,393** 0,501** 0,538 0,456™*
Infra2 0,491** 0,531** 0,582** 0,442** 0,477** 0,470 0,479**
Infra3 0,537** 0,525 0,550** 0,430 0,589** 0,592** 0,516**
Infrad 0,568 0,563 0,565 0,481 0,593** 0,614 0,574**
Infra5 0,564 0,483 0,556** 0,563 0,605 0,498 0,560**
Infra6 0,490** 0,489 0,601** 0,456™* 0,508** 0,585 0,526**
Pesl1 0,506** 0,501** 0,585** 0,464** 0,475* 0,528** 0,563**
Pes|2 0,510 0,506 0,590* 0,475* 0,441* 0,557 0,521*
Pesl3 0,545™ 0,612* 0,579* 0,472* 0,489* 0,505* 0,457
Pesl4 0,594** 0,507** 0,561** 0,423** 0,528** 0,625 0,608**
Parc1 0,642** 0,637** 0,683** 0,525 0,547** 0,580 0,617**
Parc2 0,609** 0,624 0,634** 0,593 0,605 0,623** 0,562**
Parc3 0,513** 0,468 0,617** 0,510* 0,648 0,627 0,557
Parc4 0,620** 0,599** 0,486** 0,412 0,507** 0,715 0,493**
Parc5 0,474** 0,412** 0,513** 0,525 0,636** 0,521** 0,559**
Parc6 0,589** 0,553 0,580** 0,585 0,578"* 0,641 0,592**
Funclt 0,389* 0,400* 0,420** 0,393** 0,259** 0,329 0,381**
Funcl2 0,400** 0,472 0,432** 0,381** 0,382** 0,423** 0,429**
Funcl3 0,463** 0,484** 0,447** 0,426™* 0,344** 0,419* 0,399**
Funcl4 0,382* 0,472* 0,470* 0,391** 0,353** 0,350 0,335
Funcl5 0,304** 0,316* 0,396 0,344 0,251* 0,237* 0,282*
Funclé 0,385** 0,337** 0,296** 0,330 0,285 0,233* 0,299**
Funcl7 0,372** 0,432 0,436** 0,313** 0,262** 0,276 0,407**
Merc1 0,343* 0,348 0,260** 0,136 (0,139) 0,316 0,400 0,288"*
Merc2 0,403* 0,427 0,426 0,348 0,334** 0,319 0,366**
Merc3 0,343** 0,331** 0,263** 0,239 0,311** 0,320 0,307**
Merc4 0,355** 0,375 0,386** 0,356™* 0,366** 0,325 0,318**
Turb1 0,218* 0,299* 0,362* 0,142 (0,123) 0,325 0,328 0,303**
Turb2 -0,028 (0,762) -0,032 (0,726) 0,093 (0,313) 0,029 (0,751) 0,091 (0,324) 0,028 (0,761) 0,107 (0,245)
Turb3 0,258** 0,246™* 0,213* 0,177 (0,053) 0,215* 0,166 (0,07) 0,057 (0,535)
Turb4 0,214* 0,241** 0,225* 0,219* 0,253** 0,156 (0,088) 0,065 (0,478)
Turb5 0,085(0,353) 0,067 (0,468) 0,101 (0,274) 0,131 (0,152) 0,166 (0,071) 0,083 (0,37) 0,087 (0,345)
Turb6 0,042 (0,649) 0,106 (0,251) 0,181* 0,197* 0,256** 0,031 (0,735) 0,099 (0,28)
Turb7 0,151 (0,1) 0,182* 0,314** 0,206* 0,203* 0,127 (0,166) 0,168 (0,066)

**, Correlagéo significante a nivel 0.01 (bicaudal).
*. Correlago significante a nivel 0.05 (bicaudal).
(). Significancia da correlagéo
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Matriz de Correlagdes das Varidveis — B.1 (cont.)

Infral Infra2 Infra3 Infrad Infra5 Infra6 Pesl1 Pesl2

Infra1 1
Infra2 0,515* 1
Infra3 0,564* 0,423* 1
Infrad 0,477* 0,530* 0,522** 1
Infra5 0,689** 0,418* 0,536 0,484 1
Infra6 0,527** 0,514* 0,590* 0,550 0,520* 1
Pesl1 0,462** 0,540* 0,505** 0,558 0,551** 0,578* 1
Pesl|2 0,395** 0,462* 0,520* 0,514* 0,351** 0,501* 0,571* 1
Pesl|3 0,477* 0,684 0,357** 0,596 0,453* 0,495* 0,531* 0,488*
Pesl4 0,478** 0,496 0,504** 0,615* 0,434 0,548 0,623* 0,681
Parc1 0,474* 0,509* 0,525* 0,576 0,525* 0,519* 0,565 0,522
Parc2 0,442** 0,477* 0,592** 0,627* 0,440* 0,479* 0,517* 0,485**
Parc3 0,549** 0,510* 0,656** 0,676* 0,546 0,689* 0,586 0,530*
Parc4 0,368** 0,477 0,516 0,674* 0,386** 0,481 0,436 0,423*
Parc5 0,475* 0,429* 0,576** 0,594 0,466** 0,504 0,456** 0,465
Parc6 0,425* 0,496 0,526** 0,662* 0,478* 0,508** 0,548** 0,567*
Funcl1 0,298** 0,351* 0,277* 0,303* 0,399* 0,355* 0,424* 0,447
Funcl2 0,226* 0,371* 0,351* 0,474 0,246** 0,438* 0,357* 0,495*
Funcl3 0,359** 0,419* 0,401* 0,460* 0,362** 0,473* 0,389* 0,480*
Funcl4 0,208* 0,330* 0,309* 0,367* 0,307* 0,395* 0,358** 0,503*
Funcl5 0,140 (0,128) 0,232* 0,157 (0,087) 0,206* 0,246 0,295* 0,309* 0,427
Funcl6 0,226* 0,318* 0,216* 0,241* 0,274* 0,432* 0,345* 0,389*
Funcl? 0,244* 0,308* 0,277* 0,317* 0,316** 0,339* 0,414* 0,515*
Merc1 0,307** 0,270* 0,349* 0,263* 0,287* 0,416* 0,334 0,291*
Merc2 0,210* 0,359* 0,323** 0,348* 0,312* 0,330* 0,400* 0,485*
Merc3 0,229* 0,363* 0,234* 0,300* 0,157 (0,086) 0,316** 0,263* 0,342*
Merc4 0,280** 0,366 0,244* 0,306 0,370* 0,439* 0,336** 0,504
Turb1 0,235** 0,396 0,196* 0,294 0,258** 0,355* 0,328** 0,364
Turb2 0,132 (0,152) 0,053 (0,569) 0(0,996) 0,046 (0,62) 0,257** 0,11(0,231) 0,122 (0,186) 0,026 (0,775)
Turb3 0,237* 0,064 (0,49) 0,097 (0,293) 0,103 (0,261) 0,406** 0,288* 0,248** 0,190*
Turb4 0,242** 0,13 (0,158) 0,189* 0,124 (0,179) 0,269* 0,142 (0,121) 0,224* 0,144 (0,117)
Turb5 0,02 (0,828) 0,112(0,225) 0,061 (0,511) 0,077 (0,403) 0,091 (0,324) 0,018 (0,849)  0,035(0,705) 0,104 (0,26)
Turb6 0,042 (0,652) 0,071 (0,438) 0,051(0,577) 0,039 (0,676) 0,137 (0,136) 0,049 (0,597) 0,049 (0,596) 0,091 (0,324)
Turb7 0,153 (0,095) 0,229* 0,095 (0,3) 0,171 (0,061) 0,157 (0,087) 0,17 (0,063) 0,332* 0,231*

**, Correlagéo significante a nivel 0.01 (bicaudal).

*. Correlacéo significante a nivel 0.05 (bicaudal).

(). Significancia da correlacéo

Pesl3 Pesl4 Parc1 Parc2 Parc3 Parc4 Parc5 Parc6

Pesl|3 1
Pesl4 0,561** 1
Parc1 0,526** 0,567* 1
Parc2 0,530** 0,557 0,679* 1
Parc3 0,520** 0,640* 0,538** 0,586 1
Parc4 0,525** 0,517* 0,552** 0,604* 0,607* 1
Parc5 0,380** 0,579* 0,552** 0,613* 0,660 0,544 1
Parc6 0,557** 0,615* 0,621** 0,547 0,601* 0,604* 0,522** 1
Funcl1 0,331* 0,354* 0,434* 0,264* 0,339* 0,294 0,254** 0,367*
Funcl2 0,394* 0,408* 0,359* 0,385* 0,410* 0,474* 0,251* 0,406
Funcl3 0,433** 0,432* 0,421** 0,356 0,424** 0,404* 0,302* 0,441*
Funcl4 0,324** 0,339* 0,419* 0,307* 0,293* 0,261* 0,251** 0,366
Funcl5 0,246** 0,278* 0,271* 0,185* 0,232* 0,159 (0,083) 0,108 (0,241) 0,286
Funcl6 0,294** 0,370* 0,213* 0,188* 0,246** 0,219* 0,172 (0,061) 0,362*
Funcl7 0,350** 0,346 0,316** 0,317* 0,321* 0,250* 0,222* 0,289*
Merc1 0,287** 0,288* 0,371* 0,255** 0,287* 0,337* 0,213* 0,277*
Merc2 0,326** 0,342* 0,349* 0,332* 0,305* 0,297* 0,258** 0,354*
Merc3 0,304** 0,371* 0,265** 0,330* 0,221* 0,320* 0,200* 0,322**
Merc4 0,386** 0,348* 0,349* 0,249* 0,365* 0,236** 0,192* 0,302*
Turb1 0,312** 0,374* 0,368** 0,183* 0,278** 0,275** 0,162 (0,076) 0,300*
Turb2 0,021 (0,819) 0,019 (0,835) 0,026 (0,777) -0,079(0,389) 0,138 (0,133) 0,054 (0,555) 0,042 (0,651) 0,07 (0,937)
Turb3 0,213* 0,178 (0,052) 0,252** 0,088 (0,339) 0,198* 0,118 (0,198) 0,07 (0,939) 0,17 (0,064)
Turb4 0,149 (0,104) 0,123 (0,18) 0,203* 0,075 (0,417) 0,081 (0,38) 0,07 (0,445)  -0,01(0,916) 0,182*
Turb5 0,132 (0,151) 0,064 (0,486) -0,05(0,958) 0,066 (0,471) 0,049 (0,592) 0,111(0,229) 0,013 (0,89) 0,065 (0,48)
Turb6 0,075(0,413) 0,149 (0,104) 0,114 (0,214) 0,091 (0,322) 0,117 (0,205) 0,075 (0,414) 0,079 (0,394) 0,113 (0,22)
Turb7 0,205* 0,324* 0,149 (0,103) 0,149 (0,103) 0,292** 0,147 (0,108) 0,112 (0,225) 0,145 (0,114)

**, Correlagdo significante a nivel 0.01 (bicaudal).
*. Correlagéo significante a nivel 0.05 (bicaudal).
(). Significancia da correlagdo
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Matriz de Correlagdes das Varidveis — B.1 (cont.)

Funclt Funcl2 Funcl3 Funcl4 Funcl5 Funcl6é Funcl7
Funcl1 1
Funcl2 0,681** 1
Funcl3 0,591* 0,716 1
Funcl4 0,688** 0,728* 0,694* 1
Funcl5 0,602** 0,618* 0,560* 0,651* 1
Funcl6 0,550** 0,629* 0,582** 0,565 0,621* 1
Funcl7 0,714** 0,711* 0,672* 0,685 0,709* 0,561 1
Merc1 0,465** 0,538* 0,555** 0,479* 0,542* 0,630* 0,513*
Merc2 0,674* 0,679* 0,625* 0,795* 0,605* 0,545* 0,694*
Merc3 0,492** 0,600* 0,474* 0,477 0,553** 0,729* 0,530*
Mercd 0,678** 0,712* 0,710* 0,691 0,737* 0,700* 0,713*
Turb1 0,390** 0,438* 0,487* 0,431* 0,404* 0,413* 0,431*
Turb2 0,062 (0,504) 0,042 (0,651) 0,122 (0,183) 0,049 (0,593) 0,119(0,197) 0,068 (0,457) 0,118 (0,198)
Turb3 0,376** 0,316** 0,304** 0,340* 0,354** 0,341 0,369*
Turb4 0,279** 0,298 0,277* 0,328** 0,325* 0,288 0,299*
Turb5 0,228* 0,344 0,080 (0,386) 0,221* 0,277* 0,348* 0,269*
Turb6 0,332** 0,326** 0,135 (0,140) 0,308* 0,345* 0,257 0,327*
Turb7 0,230* 0,238* 0,260** 0,264* 0,320* 0,353* 0,276**

**, Correlagéo significante a nivel 0.01 (bicaudal).
*. Correlacéo significante a nivel 0.05 (bicaudal).
(). Significancia da correlagéo

Merc1 Merc2 Merc3 Merc4
Merc1 1
Merc2 0,485* 1
Merc3 0,625* 0,500* 1
Merc4 0,618** 0,682* 0,566** 1
Turb1 0,432** 0,327 0,374** 0,472
Turb2 0,081(0,378) 0,03 (0,741) 0,04 (0,963) 0,141 (0,125)
Turb3 0,314* 0,284* 0,224* 0,459*
Turb4 0,299** 0,280* 0,208* 0,321*
Turb5 0,293** 0,274* 0,325* 0,261*
Turb6 0,205* 0,312* 0,312* 0,255*
Turb7 0,246 0,287* 0,255** 0,241*

**, Correlagéo significante a nivel 0.01 (bicaudal).
*. Correlago significante a nivel 0.05 (bicaudal).
(). Significancia da correlagéo

Turb1 Turb2 Turb3 Turb4 Turb5 Turb6 Turb7
Turb1 1
Turb2 0,379** 1
Turb3 0,420* 0,273* 1
Turb4 0,311* 0,098 (0,287) 0,574* 1
Turb5 0,289** 0,331* 0,292** 0,424* 1
Turb6 0,329** 0,216* 0,312** 0,429* 0,612* 1
Turb7 0,449* 0,234* 0,174 (0,057) 0,263* 0,367+ 0,484* 1

**, Correlagéo significante a nivel 0.01 (bicaudal).
*. Correlago significante a nivel 0.05 (bicaudal).
(). Significancia da correlagéo
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Representacdo do Modelo Original da Pesquisa no SmartPLS — B.2

1_RECONF

3_FUNCL

1_COMPL
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Modelo de Mensuragéo Original — B.3
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Cargas Cruzadas do Modelo de Mensuracédo Original — B.4

COMPL RECONF INFRA PARC PESL FUNCL MERC TURB
Compll 0,744 0,603 0,596 0,649 0,555 0,442 0,337 0,249
Compl2 0,841 0,665 0,705 0,723 0,584 0,367 0,402 0,347
Compl3 0,819 0,668 0,710 0,763 0,671 0,389 0,408 0,231
Compl4 0,834 0,650 0,671 0,696 0,651 0,435 0,388 0,204
Reconfl 0,707 0,895 0,675 0,711 0,652 0,462 0,437 0,236
Reconf2 0,710 0,904 0,659 0,680 0,642 0,500 0,450 0,281
Reconf3 0,708 0,863 0,727 0,725 0,700 0,496 0,411 0,346
Infral 0,586 0,560 0,798 0,562 0,547 0,291 0,308 0,240
Infra2 0,576 0,604 0,726 0,597 0,657 0,400 0,413 0,257
Infra3 0,660 0,606 0,780 0,696 0,573 0,341 0,344 0,170
Infrad 0,700 0,637 0,774* (0,783) 0,690 0,407 0,370 0,207
Infra5 0,684 0,603 0,781 0,585 0,538 0,368 0,347 0,339
Infra6 0,642 0,596 0,800 0,654 0,641 0,469 0,454 0,273
Parcl 0,701 0,738 0,673 0,816 0,659 0,417 0,403 0,282
Parc2 0,735 0,702 0,659 0,830 0,631 0,344 0,350 0,155
Parc3 0,725 0,603 0,782 0,819 0,689 0,389 0,361 0,259
Parc4 0,663 0,639 0,628 0,801 0,574 0,355 0,354 0,203
Parc5 0,691 0,527 0,656 0,790 0,570 0,268 0,261 0,096
Parc6 0,739 0,647 0,669 0,807 0,692 0,432 0,380 0,245
Pesl1 0,627 0,600 0,688 0,642 0,822 0,445 0,405 0,309
Pes|2 0,616 0,605 0,591 0,617 0,837 0,558 0,501 0,283
Pesl3 0,593 0,652 0,658 0,628 0,774 0,407 0,397 0,270
Pesl4 0,678 0,625 0,663 0,715 0,870 0,434 0,408 0,303
Funcll 0,418 0,455 0,426 0,404 0,472 0,825 0,709 0,446
Funcl2 0,499 0,490 0,457 0,472 0,502 0,874 0,771 0,471
Funcl3 0,489 0,523 0,533 0,485 0,526 0,826 0,723 0,398
Funcl4 0,439 0,498 0,416 0,394 0,464 0,859 0,753 0,460
Funcl5 0,340 0,384 0,277 0,259 0,384 0,813 0,744 0,489
Funcl6 0,351 0,382 0,369 0,291 0,425 0,774* (0,783) 0,478
Funcl7 0,387 0,466 0,389 0,355 0,494 0,864 0,751 0,481
Mercl 0,358 0,356 0,407 0,359 0,362 0,638 0,804 0,438
Merc2 0,420 0,472 0,407 0,392 0,472 0,791 0,824 0,417
Merc3 0,365 0,351 0,344 0,343 0,388 0,662 0,794 0,402
Merc4 0,419 0,420 0,433 0,351 0,478 0,846 0,884 0,499
Turbl 0,343 0,332 0,374 0,325 0,418 0,513 0,485 0,733
Turb2 0,079 0,014 0,128 0,037 0,056 0,099 0,081 0,429**
Turb3 0,189 0,269 0,257 0,176 0,250 0,411 0,395 0,688**
Turb4 0,212 0,255 0,233 0,128 0,193 0,359 0,337 0,698**
Turb5 0,143 0,096 0,082 0,062 0,101 0,304 0,345 0,674**
Turb6 0,176 0,125 0,084 0,122 0,111 0,348 0,328 0,721
Turb7 0,215 0,245 0,210 0,206 0,330 0,332 0,311 0,637**
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Componentes Principais do Modelo de Mensuragéo Original — B.5

Total Variance Explained - COMPL

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
Component Total % of Variance | Curmulative % Total % of Variance | Curulative %
2,628 65,707 65,707 2,628 65,707 65,707
2 617 15,428 81,135
3 418 10,440 91,575
4 337 5,425 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Total Variance Explained - RECONF

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
Component Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %
1 2,366 78,861 78,861 2,366 78,861 78,861
2 401 13,367 92,229
3 233 777 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Total Variance Explained - INFRA

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings

Component Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Curmulative %

1 3,625 60,412 60,412 3,625 60,412 60,412

2 678 11,295 71,707

3 562 9,362 81,069

4 453 7,556 88,625

5 1396 6,595 95,220

6 287 4780 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Total Variance Explained - PARC

Initial Eigenvalues Exraction Sums of Squared Loadings

Component Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %

1 3,944 65,739 65,739 3,944 65,739 65,739

2 541 9,021 74,761

3 505 8,413 33174

4 419 6,988 90,162

5 312 5195 95,357

6 279 4643 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Total Variance Explained - PESL

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
Component Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %
2,732 8,303 68,303 2,732 68,303 68,303
2 533 13,331 81,634
3 428 10,709 92,343
4 306 7,657 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Total Variance Explained - FUNCL

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings

Cormponent | Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %

1 4,874 69,622 69,622 4874 69,622 69,622

2 518 7,406 77,028

3 470 6,707 83,735

4 370 5,283 89,018

5 305 4,364 93,382

6 258 3,686 97,068

7 205 2932 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Total Variance Explained - MERC

Initial Eigenvalues Exraction Sums of Squared Loadings
| Component Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %
1 2,740 68,512 68,512 2,740 68,512 68,512
2 587 14,679 83,191
3 1388 9,708 92,399
4 284 7,101 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Total Variance Explained - TURB

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
| Component Total % of Variance | Curnulative % Total % of Variance | Cumulative %
1 3,104 44342 44,342 3,104 44,342 44,342
2 1,029 14,703 59,045 1,029 14,703 59,045
3 971 13,878 72,923
4 759 10,342 83,766
5 431 6,162 89,928
6 384 5,482 95,410
7 3 4,590 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Modelo de Mensuragéo Ajustado — B.6

1_RECONF

2 PESL*.. 2 PARC". 2 INFRA-.

1_COMPL

Nota: o nimero que antecede 0 nome da variavel foi utilizado no programa apenas para ordenar as variaveis
indicadoras para definir os blocos a que pertenciam. Assim, 1_COMPL é igual a variavel COMPL, 2_INFRA é
igual & varidvel INFRA, e assim todas as demais.

Modelo de Mensuracdo Ajustado - Bootstrapping

1_RECONF

2 PESL*.. 2 PARC*.  2_INFRA*.

1_COMPL
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Cargas Cruzadas do Modelo de Mensuragdo Ajustado — B.7

COMPL  RECONF INFRA PARC PESL FUNCL MERC TURB Valor-t
Compll 0,810 0,603 0,582 0,626 0,555 0,439 0,344 0,239 22,005
Compl2 0,840 0,665 0,681 0,716 0,584 0,370 0,364 0,351 25,623
Compl3 - - - - - - - - -
Compl4 0,855 0,650 0,645 0,681 0,650 0,451 0,355 0,192 31,756
Reconfl 0,663 0,895 0,653 0,699 0,652 0,463 0,411 0,243 41,843
Reconf2 0,671 0,904 0,634 0,672 0,643 0,522 0,407 0,290 50,133
Reconf3 0,704 0,864 0,715 0,720 0,701 0,509 0,388 0,325 38,011
Infral 0,541 0,560 0,824 0,563 0,547 0,307 0,279 0,237 23,411
Infra2 0,558 0,604 0,725 0,587 0,658 0,411 0,369 0,244 16,215
Infra3 0,616 0,606 0,790 0,697 0,572 0,373 0,280 0,177 17,040
Infrad - - - - - - - - -
Infra5 0,690 0,604 0,804 0,577 0,539 0,375 0,324 0,341 20,022
Infra6 0,596 0,596 0,805 0,651 0,641 0,462 0,452 0,274 23,214
Parcl 0,675 0,738 0,648 0,820 0,659 0,449 0,350 0,296 26,587
Parc2 0,701 0,702 0,617 0,854 0,632 0,377 0,283 0,151 33,320
Parc3 0,687 0,603 0,750 0,823 0,688 0,413 0,325 0,225 24,145
Parc4 0,566 0,639 0,567 0,799 0,575 0,390 0,295 0,199 21,079
Parc5 0,688 0,528 0,622 0,810 0,569 0,295 0,208 0,084 24,940
Parc6 - - - - - - - - -
Pesl1 0,601 0,600 0,671 0,627 0,822 0,448 0,378 0,276 20,150
Pesl2 0,573 0,605 0,566 0,592 0,837 0,563 0,474 0,276 24,499
Pesl3 0,566 0,652 0,624 0,607 0,777 0,423 0,363 0,266 16,977
Pesl4 0,626 0,625 0,624 0,697 0,868 0,434 0,393 0,278 34,094
Funcll 0,410 0,455 0,428 0,389 0,472 0,846 0,673 0,462 25,226
Funcl2 0,476 0,490 0,417 0,458 0,502 0,889 0,743 0,489 38,761
Funcl3 0,465 0,523 0,512 0,467 0,526 0,848 0,694 0,398 22,403
Funcl4 0,429 0,498 0,397 0,377 0,464 0,876 0,692 0,472 34,173
Funcl5_M 0,348 0,384 0,275 0,237 0,384 0,725 0,836 0,486 31,576
Funclé_M 0,364 0,381 0,375 0,254 0,424 0,667 0,873 0,468 31,534
Funcl7 0,392 0,466 0,378 0,350 0,494 0,873 0,730 0,488 39,222
Mercl 0,300 0,356 0,414 0,358 0,363 0,589 0,798 0,446 14,274
Merc2 - - - - - - - - -
Merc3 0,344 0,351 0,329 0,327 0,388 0,595 0,810 0,407 20,846
Merc4 0,414 0,420 0,434 0,343 0,478 0,809 0,881 0,516 44,123
Turbl 0,312 0,332 0,367 0,312 0,418 0,503 0,501 0,728 13,524
Turb2 - - - - - - - - -
Turb3 0,178 0,269 0,279 0,167 0,251 0,393 0,411 0,744 11,035
Turb4 0,212 0,255 0,245 0,107 0,193 0,342 0,347 0,742 9,457
Turb5 0,153 0,096 0,077 0,056 0,102 0,266 0,355 0,661 8,161
Turb6 0,220 0,125 0,090 0,117 0,111 0,330 0,328 0,703 8,387
Turb7 - - - - - - - - -
Nota:

Significancia para valores de T numa amostra de 120 com n-1 graus de liberdade (Valor-t; Significancia):
(1,98; 0,050); (2,36; 0,020); (2,62; 0,010); (2,86; 0,005); (3,16; 0,002); (3,37; 0,001).
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Modelo de Mensuragdo Ajustado Sem Moderagdo — B.8

1_RECONF

3_FUNCL

1_COMPL

Modelo de Mensuracdo Ajustado Sem Moderagdo — Bootstrapping

1_RECONF

3_FUNCL

2_PARC

1_COMPL
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7.3 APENDICE C

Formulas Utilizadas — C.1

Termo Formulas Referéncia

Teste de correlagdo multipla 2 _ [r? Cohen (1992

w0 P =" - ) (1982)
Tamanho do efeito £2 na f2= Chin; Marcolin; Newsted (1996);
moderac¢do 2 2 Henseler; Ringle; Sinkovics

— Rintera;éo - Rprincipal/ (2009)
(1 - Riznteragéo)

Coeficiente ajustado de Malhotra (2006)

determinagdo R%ajust 2 . _p2_ |k(1— RZ)/
R°ajust = R n—(k+1)
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Significancia das Correlacdes no Modelo — C.2

G*Power 3.1.2

Teste 1
Uma amostra minima de 49 casos seria necessaria para obter um poder estatistico de 0,80 com significancia a
0,05 e um tamanho do efeito grande de 0,35. Segue saida do software.

F tests — Linear multiple regression: Fixed model, R2 deviation from zero

Analysis: A priori: Compute required sample size

Input: Effect size f2 = 0.35
 err prob = 0.05
Power (1-B err prob) = 0.80
Number of predictors = 7

Output: Noncentrality parameter A = 17.1500000
Critical F = 2.2428943
Numerator df =7
Denominator df = 41
Total sample size = 49
Actualpower = 0.8057737

Teste 2

Célculo para a sensibilidade dos niveis de correlacdo a partir do tamanho do efetio esperado numa amostra de
120 casos, um poder estatistico de 0,80 com significancia a 0,05. Para f2 = 0,1272367 — R? = 0,1128749. 0
coeficiente de determinacdo corresponde ao coeficiente de correlacdo ao quadrado. Portanto, correlagBes iguais
ou superiores a 0,336 sdo significantes a 0,05.Segue saida do software.

F tests - Linear multiple regression: Fixed model, R2 deviation from zero

Analysis: Sensitivity: Compute required effect size

Input: o err prob = 0.05
Power (1-B err prob) = 0.80
Total sample size = 120
Number of predictors =7

Output: Noncentrality parameter A = 15.2684025
Critical F = 2.0923808
Numerator df =7
Denominator df = 112
Effect size f2 = 0.1272367

Repetindo o teste 2 teremos a seguinte tabela:

« i R? Correlagido Minima
0,05 0,1272367 0,1128749 0,336 ou 33,6%
0,01 0,1789393 0,1517799 0,390 ou 39,0%
0,005 0,2002644 0,1668502 0,408 ou 40,8%

0,001 0,2487420 0,1991941 0,446 ou 44,6%
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