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Resumo

Com as mudancas mercadolégicas dos ultimos anos, as organiza¢des tém buscado alternativas
estratégicas diversificadas, muitas delas apoiadas pelo uso de sistemas computacionais. Este artigo
tem como objetivo avaliar a influéncia da estratégia e do uso de sistemas de informacdo (S.I.) sobre
o desempenho empresarial. Foram utilizados fatores multidimensionais em modelagem de equa-
¢Oes estruturais. A técnica Partial Least Squares (PLS) foi aplicada com dados de 108 industrias
brasileiras. Os resultados indicam alta influéncia da estratégia sobre o desempenho empresarial,
assim como de uso de SI sobre estratégia. Entretanto, apesar de significante, a relagio direta entre
uso de SI e desempenho demonstrou-se fraca. E o efeito total de uso de SI sobre desempenho, tendo
estratégia como variavel mediadora, apresentou-se altamente significante. O modelo explicou 55%
da variabilidade de desempenho empresarial e confirma que o uso de SI, por si s6, ndo garante um
bom desempenho empresarial, devendo este ser orientado por estratégias corporativas que garan-
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tam alinhamento entre as a¢gdes da empresa e os interesses dos stakeholders.

Palavras-chave: Desempenho empresarial. Estratégia. Uso de SI. Tecnologia de informacao.

Abstract

Because of the market changes that happened in the last years, organizations has seek diversified
strategic alternatives, many of them supported by the use of systems. This article aims to evaluate the
influence of strategy and the use of informational systems (IS) on corporate performance through the
use of multidimensional factors in structured equations modeling. The Partial Least Squares (PLS)
was applied to 108 Brazilian companies. The results indicate a strong influence of strategy on corpo-
rate performance as well as a strong influence of the use IS on strategy. However, although significant,
the direct relationship between the use of IS and performance proved to be weak. And the effect of the
total use of IS over performance, having strategy as a mediating variable, proved to be highly signifi-
cant. The model explained 55% of the corporate performance’s variability and confirms that the use of
IS, by itself, does not guarantee a positive business performance, which must be driven by corporate
strategies to ensure alignment between the company's shares and interests of stakeholders.

Keywords: Corporate performance. Strategy. Use of IS. Information technology.

Introdugao

0 Brasil tem se destacado como uma das principais economias mundiais e a ne-
cessidade de efetivacdo estratégica das companhias instaladas no territério brasileiro é
requisito fundamental para competir neste mercado globalizado.

A estratégia tem como objetivo principal o impacto no desempenho empresarial,
seja ele financeiro, de mercado, de processos, ou outros (KAPLAN; NORTON, 2004;
GHEMAWAT, 2002; MINTZBERG, 1998). Véarios estudos corroboram que o uso intenso
da tecnologia de informacgao (TI) se coloca como um dos principais componentes que
contribuem para este desempenho (ALBERTIN; ALBERTIN, 2012; WEILL; SUBRAMA-
NI; BROADBENT, 2002; REICH; BENBASAT, 2000; CHAN et al., 1997).

Os estudos, geralmente, investigam questdes centrais sobre o retorno financeiro
gerado pelos investimentos em TI (CHARI; DEVARAJ; DAVID, 2008; ANDERSON et al.,
2006, MELVILLE et al, 2004; KOHLI; DEVARA], 2003), dando menor énfase aos efeitos
do uso de TI em outros aspectos de desempenho empresarial (DEVARA]J; KOHLI, 2003).

Os modelos de desempenho empresarial sdo apresentados de diversas formas
na literatura académica, dado o alto nimero de variaveis que podem influenciar a per-
formance da empresa. O uso do SI possui impactos sobre os aspectos organizacionais
de estratégia (PORTER; MILLER, 1985) e sobre o desempenho empresarial (MELVILLE
et al. 2004; POWELL; DENT-MICALLEF, 1997), e a qualidade da tecnologia adotada é
aspecto determinante para o éxito das a¢des estratégicas (DELONE; MCLEAN, 2003). O
artigo tem como objetivo examinar a influencia do uso de SI e da estratégia sobre o
desempenho empresarial, tendo como foco de andlise os aspectos financeiros, merca-
dolégicos, processuais, e de aprendizado e crescimento (KAPLAN; NORTON, 1996).

A relevancia do estudo se sustenta no intenso e significativo uso de SI das em-
presas que atuam no Brasil (MEIRELLES, 2012) e que buscam a sobrevivéncia no mer-
cado competitivo, além de contribuicdo para a literatura ao investigar a integracdo
cruzada dos construtos uso de SI (DELONE; MCLEAN, 2003) nos multiplos aspectos
organizacionais e da estratégia sobre o desempenho.
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A fertilizacdo entre as diversas areas do management corrobora para a compre-
ensdo de questdes importantes sobre o impacto nos miultiplos indicadores de desem-
penho (MAHMOOD, 1993), por meio de uso da tecnologia nos aspectos de qualidade de
informacao, sistemas e prestacdo de servicos, e nos aspectos da estratégia de direcio-
namento, participacdo, criatividade, especializacdo, aliangas e sustentabilidade que
estdo inseridas no cendrio brasileiro.

Desempenho empresarial

A medicdo do desempenho é o processo de quantificacdo da acdo, onde a medi-
¢do é o processo de quantificacdo e a agdo leva ao desempenho empresarial (NEELY;
GREGORY; PLATTS, 2005).

0 termo desempenho é recorrente e de amplo interesse a administradores e ci-
entistas. Contudo, a definicdo do que seja desempenho é também uma das mais espi-
nhosas questoes na pesquisa académica (VENKATRAMAN; RAMANUJAM, 1986). Os
autores destacam que o conceito é costumeiramente definido de forma restrita, basea-
do em questdes financeiras de resultados de receita, gastos, retorno sobre os investi-
mentos, lucro ou rentabilidade.

Ao ampliar a mensurac¢do do desempenho empresarial é necessario adotar o fa-
tor multidimensional (CHAKRAVARTHY, 1986) com algumas medidas-chave, visto ndo
ser prudente que uma Unica medida possa avaliar corretamente o desempenho da
organizacao.

0 desempenho empresarial esta associado a qualidade do uso de TI na execugao
das atividades da cadeia de valor do negdcio (PORTER; MILLER, 1985). A tecnologia
melhora a capacidade de produtividade, geracdo de lucros, reducao de custos, vanta-
gem competitiva, reducdo de estoques, entre outras medidas de desempenho (MEL-
VILLE; KRAEMER; GURBAXANI, 2004). Sao atividades relacionadas aos processos de
geracdo e entrega da proposicdo de valor da empresa aos stakeholders.

0 impacto do uso da tecnologia, e, no contexto deste estudo, o de sistemas de in-
formacdo, é mensurado pelos beneficios - tangiveis e intangiveis - que a tecnologia
oferece aos negdcios, que incluem diversos aspectos organizacionais. Os impactos en-
contram-se nas diversas atividades realizadas pela empresa, seja internamente ou com
o sistema de valor da mesma (ALBERTIN; ALBERTIN, 2012). Os beneficios tangiveis
podem ser mensurados diretamente pelo resultado financeiro da empresa, tais como
redugdo de custo, aumento de receita, geracao de lucros etc. (VENKATRAMAN; RAMA-
NUJAM, 1986), e os intangiveis sdo caracterizados pelos impactos que causam na me-
lhoria do desempenho do negdcio, e que ndo impactam diretamente no resultado da
empresa, tais como informagdes gerenciais, seguranga, imagem etc. (MURPHY, 2002).

0 resultado financeiro por meio da rentabilidade, lucros, custos, despesas e in-
vestimentos sdo os principais indicadores para mensurar o desempenho financeiro da
empresa, e deve ser entendido como o objetivo primario para uma organizagdo com
fins lucrativos (ATKINSON et al,, 2011). Todos os objetivos estratégicos definidos na
organizacdo direcionam as ag¢des para a geragdo de criagdo de valor em longo prazo
para os acionistas, ou seja, rentabilidade. Para mensurar os aspectos tangiveis, a utili-
zagdo de metodologias financeiras para andlises dos desempenhos oferecidos pelo uso
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de SI corrobora com a visdo singular do uso da tecnologia. Entretanto, é necessario
identificar indicadores que possam mensurar o desempenho empresarial nos aspectos
intangiveis de qualidade, flexibilidade e inovacdo do negécio (KAPLAN; NORTON,
2008).

0 Balanced Scorecard - BSC (KAPLAN; NORTON, 2008) considera quatro pers-
pectivas entendidas como adequadas e abrangentes para mensurar o desempenho
empresarial, a saber: financeira, cliente, processos internos, e aprendizado e cresci-
mento.

Financeira - A perspectiva financeira define a cadeia logica pela qual os ativos -
tangiveis e intangiveis - serdo convertidos em valor tangivel da empresa. O desempe-
nho financeiro da organizacdo estd relacionado a capacidade da empresa em gerar
valor adicionado ao acionista a longo prazo (KAPLAN; NORTON, 2004). O valor em
longo prazo é resultado do desempenho das estratégias de produtividade e crescimen-
to. O desempenho da estratégia de produtividade esta relacionado a eficiéncia na ges-
tdo dos custos, despesas e investimentos, e o0 desempenho da estratégia de crescimento
esta relacionado a geracio de receita.

Mercado - A perspectiva do cliente, também conhecida como mercado, esclarece
as condi¢cdes que criardo valor para os clientes. O desempenho do mercado é mensura-
do por meio de objetivos relacionados aos atributos dos produtos e servigos, tais como:
preco, qualidade, tempo, disponibilidade, funcionalidade etc.; ao relacionamento -
parceira, customizacgao, etc.; e a imagem - marca (KAPLAN; NORTON, 2004).

Processo Interno - A perspectiva dos processos internos identifica as atividades
da cadeia de valor que transformarao os ativos em resultados para os clientes e para os
acionistas (KAPLAN; NORTON, 2004). O desempenho do processo interno é mensura-
do pela exceléncia na gestdo operacional - focada em atividades que fornecem a entre-
ga dos produtos e servigos; na gestdo de clientes e inovacdo - em atividades que au-
mentam o valor para o cliente; e na gestdo dos processos regulatérios e sociais - ativi-
dades que melhoram a comunidade e o meio ambiente.

Aprendizado e Crescimento - A perspectiva de aprendizado e crescimento de-
termina como os ativos intangiveis sdo alinhados e integrados para criar valor. O de-
sempenho do aprendizado e crescimento é mensurado pelo capital humano, capital da
informacgao e capital organizacional (KAPLAN; NORTON, 2004). O capital humano esta
relacionado a resultados de atragdo, retencao e desenvolvimentos dos colaboradores; o
capital organizacional é a capacidade em prover cultura organizacional voltada a quali-
dade, ao trabalho em equipe, a lideranca, alinhamento estratégico etc.; e o capital da
informacgao é a capacidade dos recursos tecnologicos em prover a criacdo de valor da
empresa, Seja no apoio a processos ou na inovacao de bens e servicos.

Estratégia

A estratégia tem sua origem no campo bélico e é definida como a arte do general
(GHEMAWAT, 2002). Ela se estabelece de forma e modo coordenado (ANSOFF;
MCDONNELL, 1984), num posicionamento (PORTER, 1985) que considera recursos e
principios para a realizacdo de determinados processos (PRAHALAD; HAMEL, 1996;
HAX; MAJLUF, 1995), tendo como bases primordiais as diretrizes corporativas na bus-
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ca da execucdo do propoésito organizacional. A estratégia (o como) se encontra entre o
raciocinio (pensar) e a acdo (realizar), direcionada por escolha racional ou intuitiva -
diagndstico - planejada, negociada e contextual de determinada trajetéria para atingir
objetivos e (ou) metas (MINTZBERG, 1998).

Direcionamento - A estratégia na organizacdo é constituida em funcao do obje-
tivo primordial a ser alcancado. Adicionada a defini¢do da visdo de longo prazo, é ne-
cessario delimitar a atuacdo do negbcio por meio da missao da organizagao que carac-
teriza a razdo de existéncia da empresa, orientado a atender as necessidades dos
stakeholders (KAPLAN; NORTON, 2008; DRUCKER, 1993). O arcabouco que delimita o
negdcio, por meio da definicdo da missdo, visdo e valores, é caracterizado pelo direcio-
namento estratégico (KAPLAN; NORTON, 2008).

Participacao - A alta capula da empresa especifica o senso de propésito a ser al-
can¢ado e implantado, cabe aos colaboradores em diversos niveis participarem do
planejar e implantar as agoes estratégicas (PORTER, 1996; QUIGLEY, 1995; HALL et al,
1993). As andlises e simula¢des de cenarios promovem informagdes aos acionistas e
diretores sobre os riscos e ganhos, e os gestores, de forma participativa, apresentam
alternativas sobre o curso das estratégicas (KAPLAN; NORTON, 2008; COPELAND;
KOLLER; MURRIN, 2000).

Criatividade - O incentivo a a¢Oes estratégicas criativas e inovadoras ocorrem
por meio de intenso processo em prover o écio criativo (MASI, 2000). O 6cio criativo
empresarial ocorre a partir do momento que a organiza¢do nao se limita em prover
melhoria continua as atividades operacionais. Mas capacitar a organizacdo com real
incentivo - tempo, capital financeiro, reconhecimento, tecnologia etc. - para a geragao
de novas ideias, vista a exigéncia crescente dos clientes, fornecedores, acionistas, soci-
edade etc. (KAO, 2007; HAMEL; PRAHALAD, 1996), através da autonomia de intencio-
nalidade e proatividade desenvolvida em bases sistemdticas em toda organizacdo
(BARBIERI, 2007).

Especializagdo - O desenvolvimento de competéncias essenciais (BARNEY,
2002) com propositos de atender as necessidades especificas dos diversos stakehol-
ders por uma empresa mais organica, proativa e dinadmica sugere a proposi¢do das
areas ou unidades estratégicas de negdcio - AEN e UEN (GHEMAWAT, 2002; ANSOFF;
MCDONNELL, 1984). A especializa¢do e os ganhos de escala na racionalidade da diver-
sificacdo de servicos e produtos oferecidos sdo alavancados nas organizacgdes ao estru-
turar-se em AEN e (ou) UEN (PORTER, 1987). O compartilhamento de instalagdes,
processos e recursos (HAMEL; PRAHALAD, 1996) possibilita maior sinergia — adminis-
trativa, mercadolégica, operacional, risco flexibilidade - entre as unidades focadas
numa visdo corporativa ao proporcionar maior retorno sobre o investimento realizado
(TEECE, 1982). A organizagdo, ao estruturar-se de forma modular, desenvolve maior
competéncia em executar a entrega da sua proposicdo de valor as partes interessadas.
Desta forma, a especializagido adquirida pelo posicionamento estratégico provera mai-
or sinergia, produtividade, flexibilidade e rapidez em atender as necessidades impostas
a empresa.

Aliangas - A especializacdo da organizagdo e o foco nas atividades consideradas
corebusiness para a empresa intensificam a geracdo de aliancas estratégicas. A forma-
¢do de parcerias estratégicas pressupde a juncdo de competéncias que as empresas
possuem numa inten¢do de alcangar sucesso (LORANGE; ROOS, 1993), mesmo que o0s
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objetivos sejam antagénicos (OHMAE, 1989). A alian¢a promove beneficios muatuos
aos parceiros, na otimiza¢cdo do planejamento, execucdo e controle de atividades que
contribuem para uma ou mais areas/unidades estratégicas cruciais, ao compartilhar
recursos e (ou) na entrega da sua proposi¢ao de valor (BAMFORD et al, 2003; YOSHI-
NO; SRINIVASARANGAN; 1995). A organizagao, ao utilizar-se da estratégia de alianca,
promove a integracdo dos parceiros pela exceléncia das competéncias organizacionais,
ou seja, as partes contribuem com o seu melhor. A abordagem de aliancas resultara na
integracdo de todo sistema de valor (PORTER, 1987), ao promover maior especializa-
¢do, qualidade, inovagdo, sinergia e oportunidades de crescimento conjunto.

Sustentabilidade - A partir dos anos 90, “sustentabilidade” torna-se um termo
popular por meio da Conferéncia das Nagoes Unidas para o Meio Ambiente e Desenvol-
vimento - CNUMAD (BARBIERI et al, 2010). O termo deve qualificar a¢des estratégicas
- projetos — de cunho duradouro ao promover uma organizagdo sustentavel que utiliza
de forma eficiente os recursos econémicos, ao respeitar a capacidade de suporte do
meio ambiente e contribuindo como instrumento para inclusdo social - protecdo as
minorias e grupos vulneraveis (BARBIERI, 2007). A sustentabilidade deve ser pratica-
da pelas organizacdes no desenvolvimento de estratégias que satisfagam os aspectos:
ecolégico, ético e econdmico, desenvolvendo bens e servicos - proposicdo de valor -
que atendam as necessidades dos diversos stakeholders, ao promover pregos competi-
tivos e reducdo progressiva dos impactos ambientais ao planeta Terra (ELKINGTON,
2001). A estruturacdo sistémica e participacdo ativa dos colaboradores, por meio da
pratica sustentavel, além de gerar beneficios as diversas partes interessadas, contribui-
rdo para o crescimento da criatividade e inovagdao na organizacao (KEMP, PEARSON,
2008) e por consequéncia ao desempenho empresarial.

Uso de Sistemas de Informacao

A TI atua como elemento facilitador na geracdo da informacgao e criacdo de valor
para organizacgdes frente ao competitivo cendrio dos negocios. Ela pode transformar a
forma como as atividades sdo desempenhadas e a natureza dos elos entre as ativida-
des, ao influenciar a integracdo da organizacdo ao sistema de valor do negécio, propor-
cionando suporte da tomada de decisdo das atividades do modelo de gestao - planejar,
executar e controlar (PORTER; MILLAR, 1985).

Entretanto, a TI, por si s, ndo garante o sucesso ou decreta o fracasso da estra-
tégia da organizacio, o que proporciona adi¢ido de valor é o uso que a organizacao faz
da TI (CHAN; HUFF, 1993; MACGEE; PRUSAK, 1994).

Com o objetivo de mensurar a efetividade da TI por meio do uso dos sistemas de
informacdo, e tendo como origem os modelos de comunicacdo matematicos de Shan-
non e Weaver (1949) e Mason (1978), surge o modelo das seis variaveis de Sucesso de
Informagdo por Delone e Mclean (1992), a saber: qualidade de sistema, qualidade da
informagio, uso, satisfacdo do usudario, impacto individual e impacto organizacional. A
qualidade do sistema foi equivalente ao nivel técnico de comunica¢do, enquanto a qua-
lidade da informagio foi equivalente ao nivel semantico da comunicacdo. As outras
quatro variaveis mapeadas identificam o nivel de eficicia na recep¢do da informacao
relacionada a satisfacdo do usuario e impacto individual, associadas com a influéncia
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das informagbes sobre o destinatario. O impacto organizacional concentrava-se na
influéncia da informacao sobre o sistema. Este primeiro modelo de fluxo de informagao
linear é estabelecido sobre as teorias de comunicacdo adaptadas para os sistemas de
informacao.

Hipoteses

Em sintese, os argumentos apresentados demonstram que o uso de SI é influen-
ciado pelos aspectos de qualidade: de sistemas, prestacdo de servicos e informacao.
Desta forma, quanto maior a qualidade dos sistemas de informacdo disponibilizados
pela organizacdo, maior capacidade na tomada de decisdo provera aos colaboradores e,
por consequéncia, maiores beneficios do seu uso (KALIKA; KEFI; SCHWARZ, 2010;
VENKATESH et al., 2003). Bem como as informagdes disponibilizadas nos sistemas de
informacao devem, portanto, ser adequadas, relevantes e acuradas de forma a possibi-
litar aos colaboradores executarem suas atividades rotineiras e estratégicas (DELONE;
MCLEAN, 2003; RAI; LANG; WELKER, 2002). Assim como, a medida que a empresa
disponibiliza melhor qualidade de servigo de SI, contribuira na eficiéncia da execucgdo
das atividades dos colaboradores. A partir desses argumentos, propdem-se as seguin-
tes hipdteses:

Hipdtese 1: A Qualidade do Sistema de Informacao esta positivamente associa-
da ao seu Uso do SI.

Hipdtese 2: A Qualidade da Informacio esta positivamente associada ao Uso do
SL

Hipdtese 3: A Qualidade dos Servigos esta positivamente associada ao Uso do SI.

Os beneficios liquidos apresentam as principais contribui¢cdes geradas através
do aumento do uso ao interagir com o sistema de informacdo (DELONE; MCLEAN,
2003). Os beneficios podem mensurar dimensdes de eficiéncia e eficicia operacional,
flexibilidade, qualidade, agilidade, habilidade em gerenciar e coordenar novas tecnolo-
gias, a geracdo de novos produtos e servicos, a protecdo da vantagem competitiva e
satisfacdo de clientes, empregados e acionistas (ALBERTIN; ALBERTIN, 2012).

0 desempenho empresarial esta associado a qualidade do uso de TI na execugao
das atividades da cadeia de valor do negécio (PORTER; MILLER, 1985). A tecnologia
melhora o processo de negdcio, vantagem competitiva e desempenho empresarial
(MELVILLE; KRAEMER; GURBAXANI, 2004). A partir desses argumentos, propdem-se
as seguinte hipoteses:

Hipdtese 4: O uso do SI esta positivamente associado a percepg¢io dos benéficos
na estratégia.

Hipdtese 5: O uso do SI esta positivamente associado ao desempenho empresa-
rial.

A estratégia possui como objetivo fundamental o impacto no desempenho em-
presarial (KAPLAN; NORTON, 2004; GHEMAWAT, 2002; MINTZBERG, 1998). Desta
forma, o construto de estratégia por meio dos aspectos de direcionamento estratégico
(KAPLAN; NORTON, 2008; DRUCKER 2006), participacdo dos colaboradores (KAPLAN;
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NORTON, 2003; COPELAND; KOLLER; MURRIN, 2000), incentivo a criatividade (BAR-
BIERI, 2007; PORTER, 1985), especializagdo (ANSOFF; MCCDONNELL, 1984; PORTER,
1985), énfase em aliancas (BAMFORD; GOMES-CASSERES; ROBINSON, 2003; LORAN-
GE; ROOS, 1993) e sustentabilidade (KEMP; PEARSON, 2008; BARBIERI, 2007), habili-
tadas na organizacao, promovera o maior indice da prontiddo da estratégica nas em-
presas (LOBATO et al, 2009) e no desempenho empresarial (KAPLAN; NORTON,
2008). A partir desses argumentos, propde-se a seguinte hipdtese:

Hipotese 6: A maior prontiddo da estratégia esta associada positivamente ao
desempenho empresarial.

A integracao do uso de SI a estratégia de negocio (HENDERSON; VENKATRA-
MAN, 1993) coloca-se como pré-requisito necessario para que as empresas percebam
os beneficios do uso da tecnologia (LUFTMAN; MCLEAN, 2004; DELONE; MCLEAN,
2003). A habilitacdo da estratégia de negocios por meio de SI ndo se encontra na sua
adocdo, mas na adicdo de valor ao uso que a organizacdo faz dela (MACGEE; PRUSAK,
1994; CHAN; HUFF, 1993;). Portanto, o modelo de pesquisa (YOSHIKUNI, ALBERTIN,
2013) - figura 1 - demonstra os relacionamentos propostos neste estudo.

Qualidade do
Sistema
Qualidade da
Informacdo
Qualidade do
Servico

Figura 1 — Modelo Proposto

Fonte: Dados da pesquisa.

Metodologia

0 conteudo do instrumento de pesquisa tipo survey foi validado por 6 (seis) es-
pecialistas na area, permitindo sua adaptacdo conforme orientacdes. Para averiguar
possiveis problemas de escala e de contetido, um pré-teste foi aplicado com 40 executi-
vos do curso de MBA de uma instituicdo de ensino brasileira. O instrumento final é
composto por 42 questdes dispostas em escala likert de 5 pontos.

O instrumento final foi aplicado com 115 executivos de industrias brasileiras,
matriculados em turmas da area de Gestdo e Negdcios de uma grande instituicdo do
Brasil. Verificou-se a presenca de formularios invalidos, dados atipicos (outliers) e
dados faltantes (missing values). 7 questiondrios apresentaram rasuras, resultando em
uma amostra final com 108 empresas. Nao foram localizados outliers ou dados faltan-
tes nesta amostra e 41% das empresas possuem até 500 funcionarios, 4% de 501 a
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1000 funcionarios, 17% de 1001 a 3000 funcionarios, 10% de 3001 a 5000 funciona-
rios e 28% acima de 5000 funcionarios. Quanto ao faturamento anual, 27% das empre-
sas faturam até R$ 50 milhdes, 10% de R$ 51 a R$ 100 milhdes, 9% de R$ 101 a R$ 200
milhoes, 9% de 201 a R$ 500 milhdes e 45% das empresas faturam mais de R$ 500
milhdes anuais.

Uma analise de invariancia estrutural foi realizada para identificar possiveis di-
ferencas nos coeficientes de determinacdo, coeficientes beta e scores dos fatores entre
os grupos e ndo foram encontradas diferengas significantes. Com o objetivo de averi-
guar a presenca de multicolinearidade, foram analisados os valores VIF (Variance Infla-
tion Factor) dos indicadores em cada construto. O valor VIF mais alto encontrado foi
2,726 para o indicador FI3 do construto "Financeiro", sendo assim, ndo ha evidéncias
de multicolinearidade entre os indicadores, tomando como referéncia o limite reco-
mendado por Maréro (2010).

Foram utilizadas técnicas de modelagem de equagdes estruturais, indicadas
quando se deseja examinar uma série de relagcdes de dependéncia simultaneamente. O
método é util quando uma variavel dependente se torna independente em relacdes
subsequentes (HAIR et al.,, 1998). O modelo desta pesquisa foi estimado por PLS-PM
(Partial Least Squares Path Modeling), considerada uma técnica vantajosa quando se
possui amostras pequenas e um grande numero de parametros a estimar (CHIN;
NEWSTED, 1999).

Analise dos resultados

Na sequencia sdo apresentados os resultados obtidos na pesquisa, iniciando
pelo modelo em equacdes estruturais, Avaliacdo do modelo de mensuragio e Avaliagio
do modelo estrutural.

Modelo em equagoes estruturais

Com os dados da pesquisa, o modelo representado na figura 1 foi estimado por
meio do uso do método Partial Least Squares (PLS), operacionalizado pelo software
SmartPLS 2.0.M3 (RINGLE; WENDE; WILL, 2005).

0 modelo contempla varidveis latentes - VL de segunda ordem (Estratégia e De-
sempenho) e foram modeladas conforme orientagdes de Wold (1982), Lohmoller
(1989) e Wetzels et al. (2009). Os indicadores das VL de primeira ordem foram reutili-
zados como indicadores da VL de segunda ordem, permitindo a execug¢do do algoritmo
PLS.
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-~ 0,78* 0.89%*
B 0,80 § s ;
0,82'"
Qualidade do Estratégia 0,75
Sistema
0,40 0,578**%/ R?=33,4% 0,638***
(NS}
Qualidade da 0,19 Uso de
S 0,160 = 0,81
0,2 R%= 61,9% R2=55,1% Processos
Internos
0,79***
Qualidade do
Servico
Obs: Efeito Total de Uso de Sistemas de Informagdo sobre Desempenho Empresarial
(Estratégia como Variavel Latente Mediadora): 0,578 x 0,638 + 0,16 = 0,529***

Nota: A significancia foi estimada por bootstrap com N = 108 e 1000 repeti¢des. Para ndo tornar a figura
muito complexa, foram omitidos os indicadores, porém, suas cargas fatoriais sdo apresentadas na
tabela 2.| * p<0,05; ** p <0,01; *** p < 0,001; (NS) ndo significante

Figura 2 — Coeficientes do modelo estrutural e significancias estimadas por Bootstrap

Fonte: Dados da pesquisa.

Avaliacao do modelo de mensuracgao

Antes de avaliar o modelo estrutural, é importante verificar a confiabilidade e a
validade dos modelos de medida. A confiabilidade de uma escala esta associada ao
nivel de confianca representado pelos indicadores dos construtos (HAIR et al, 2005).
Este estudo seguiu as recomendacdes de Fornell e Larcker (1981) utilizando o valor
minimo de 0,70 como referéncia (MARC)CO, 2010). Outra analise relevante é a validade
convergente, que mede o quanto os itens convergem para um mesmo conceito e tem
como critério o valor da Average Variance Extrated - AVE (Variancia Média Extraida).
Recomenda-se o indice minimo de 0,50 em cada construto, o que indicaria que pelo
menos 50% da variancia de um construto foram incorporadas na analise do modelo
(CHIN, 2010).

A tabela 1 indica que todas as variaveis latentes apresentam valores AVE superi-
ores a 0,50, o equivalente a raiz de AVE de aproximadamente a 0,70, tanto nas VL de
primeira ordem quanto nas de segunda ordem, confirmando, assim, a validade conver-
gente. Do mesmo modo, os indices de confiabilidade composta foram superiores a 0,70
em todos os construtos, indicando a confiabilidade da escala.

A validade discriminante permite verificar se os conceitos representados pelos
construtos sdo suficientemente distintos (HAIR et al,, 2009). Seguindo as recomenda-
¢oes de Fornell e Larcker (1981), para que uma variavel latente seja distinta das de-
mais, a sua raiz quadrada de AVE deve ser maior do que a correlagdo de Pearson com
cada um dos demais construtos. Seguindo este critério, a validade discriminante do
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modelo estd atendida. Na Tabela 1, os valores indicados ao longo da diagonal - em
negrito, representam a raiz de AVE.

A tabela apresenta a correlagdo entre as variaveis latentes propostas no modelo.
Os valores em negrito (na diagonal) sdo a raiz quadrada da AVE (Varidncia Média Ex-
traida). As médias, medianas, desvios-padrao e coeficientes de variagdo foram calcula-
dos com os escores obtidos na estima¢do do modelo utilizando o software SmartPLS
2.0.M3 (RINGLE, WENDE, WILL, 2005).

Tabela 1 — Correlacdo de Pearson e estatisticas descritivas das varidveis latentes (VL)

VL de 12 Ordem 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
1-Qual. Sistema 0,86
2-Qual. Informacéao 0,82 0,83
3-Qual. Servicos 0,74 0,64 0,81
4-Uso 0,76 0,69 0,69 0,84
5-Alianca 0,33 0,34 0,19 0,36 0,80
6-Participagao 0,47 0,45 0,33 0,54 0,48 0,81
7-Criatividade 0,44 0,43 0,22 0,46 0,44 0,53 0,83
8-Sustentabilidade 0,35 0,30 0,23 0,39 0,54 0,48 0,51 0,82
9-Direcionamento 0,50 0,46 0,27 0,47 0,55 0,72 0,65 0,63 0,82
10-Especializagdo 0,58 o,55 0,42 o,55 0,61 o,59 0,60 0,52 0,67 0,76
11-Financeiro 0,35 0,32 0,29 0,37 0,30 0,36 0,39 0,28 0,36 0,35 0,88
12-Mercado 0,41 0,40 0,32 0,42 0,49 0,58 0,54 0,49 0,60 0,51 0,50 0,81
13-Processos Internos 0,49 0,54 0,32 0,44 0,53 0,52 0,55 0,43 0,58 0,55 0,39 0,66 0,78
14-Aprendizado 0,46 0,45 0,40 0,49 0,37 0,48 0,57 0,45 0,56 0,53 0,50 0,58 0,55 0,72

AVE o0,74 o,70 0,66 o,70 0,64 0,65 0,69 0,68 0,67 0,58 0,77 0,66 0,61 0,52

Confiab. Composta 0,90 0,87 0,85 0,87 0,84 0,85 0,87 0,86 0,86 0,81 0,91 0,85 0,82 0,76

Rz # # # 0,62 o,55 063 0,61 0,58 0,79 0,68 0,56 0,75 0,65 0,63

Média 3,34 3,52 3,10 339 362 330 3,00 359 335 321 364 3,75 3,50 3,48

Mediana 3,29 3,65 3,03 335 364 332 299 3,65 3,26 324 366 390 3,58 3,47

Desvio Padrao 0,86 0,76 0,80 0,81 0,82 0,79 1,04 0,96 0,84 0,79 0,81 0,71 0,66 0,66

Coef. de Variagdo 26% 22% 26% 24% 23% 24% 34% 27% 27% 25% 22% 19% 19% 19%

VL de 22 Ordem 1 2 ave  OMfiab- g, egip  Media- Desv. o Coef.de
Composta na Padrdo Variagdo
1-Desempenho 0,80 0,65 0,88 0,55 3,60 3,59 0,57 16%
2-Estratégia 0,73 0,80 0,64 0,91 0,33 3,30 3,39 0,70 21%

Fonte: Dados da pesquisa.

Outra forma de verificar a validade discriminante do modelo é por meio da
andlise das cargas cruzadas. A Tabela 2 mostra que os indicadores tém cargas mais
altas em seus construtos e cargas mais baixas nos demais construtos, indicando vali-
dade discriminante.

A tabela apresenta os resultados gerados para as cargas cruzadas. Os indicado-
res tém cargas significantes (Valor-p < 0,05) em seus construtos, confirmando a vali-
dade convergente. A validade discriminante se revela quando a carga mais alta dos
indicadores est4d em suas proprias VL. A significancia foi estimada por meio de boo-
tstrap com 108 casos e 1000 repeticoes.
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Tabela 2 — Cargas cruzadas para avaliagao da validade discriminante

VL 1° Ordem Ind. 12 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 Valor-

QS1 0,86 0,72 0,61 0,70 0,36 0,48 0,42 0,45 0,50 0,54 0,30 0,44 0,48 0,48 0,000
1-Qual. Sistema QS2 0,83 0,63 o069 0,56 019 0,32 0,32 0,20 0,29 0,46 0,22 0,27 0,36 0,35 0,000
QS3 0,89 0,76 0,64 068 0,28 0,41 038 0,24 046 0,49 0,38 0,35 0,41 0,35 0,000
Qlx o,72 0,87 o556 0,62 028 035 0,33 0,22 0,35 040 0,30 0,31 0,42 0,41 0,000
Ql2 0,66 0,80 0,49 0,51 0,24 038 0,33 022 0,37 0,47 022 0,36 0,39 0,28 0,000
Ql3 o067 083 o055 059 032 0,40 0,42 0,30 0,43 052 0,28 0,34 0,54 0,42 0,000
QE1 068 o,57 0,85 0,63 0,21 0,31 0,21 0,22 0,23 0,38 0,19 0,23 0,20 0,28 0,000
3-Qual. Servigos QE2 0,58 o,51 0,82 0,54 0,22 0,19 0,11 0,12 0,17 0,27 0,27 0,28 0,23 0,29 0,000
QE3 0,54 0,47 0,76 0,50 0,25 0,31 0,22 0,20 0,27 0,37 0,26 0,28 0,36 0,43 0,000
Ui o069 o062 066 0,84 026 031 035 0,27 030 045 0,28 0,30 0,32 0,42 0,000
4-Uso U2 068 063 o5 0,87 035 059 044 043 051 053 036 0,46 0,46 0,44 0,000
U3 o51 047 046 0,79 0,26 0,43 035 0,26 034 039 0,27 028 031 035 0,000
A1 0,24 0,22 009 0,22 0,79 0,37 0,32 0,40 0,43 0,43 0,22 0,38 0,43 0,28 0,000
5-Alianca A2 0,28 0,28 0,24 034 0,78 0,34 0,32 0,42 0,42 0,58 0,21 0,32 0,38 0,31 0,000
A3 0,27 031 0,12 0,28 0,83 0,42 0,41 0,47 0,46 0,46 0,29 0,47 0,46 0,28 0,000
Pr 038 036 031 043 037 081 o041 035 0,56 0,45 036 050 0,44 0,37 0,000
6-Participagao P2 0,45 0,43 0,23 049 0,44 0,82 0,45 0,41 0,61 0,48 0,29 0,49 0,43 0,43 0,000
P3 031 029 027 040 034 0,79 044 039 0,58 0,50 0,23 0,41 039 0,36 0,000
Ci 038 o039 022 038 0,37 048 0,86 0,44 0,54 0,55 0,24 0,45 0,47 0,47 0,000
7-Criatividade C2 o030 0,28 0,13 0,32 0,35 0,37 0,77 044 050 0,48 0,41 0,43 0,43 0,46 0,000
C3 0,40 0,40 0,20 0,45 0,36 0,47 0,86 0,38 0,58 0,46 0,32 0,47 0,47 0,49 0,000
S1 037 024 0,27 0,40 0,52 0,49 0,43 0,89 061 0,51 0,26 0,42 0,35 0,40 0,000
S2 0,27 0,26 0,14 0,38 0,44 0,40 0,44 0,83 050 0,47 015 0,38 0,36 0,42 0,000
S3 019 0,24 0,13 014 0,36 0,25 0,38 0,73 0,42 0,26 0,14 0,41 0,37 0,28 0,000
D1 0,43 039 0,24 0,41 0,44 0,66 o054 o051 0,87 058 0,32 0,56 0,46 0,53 0,000
D2 o039 038 o015 033 050 0,50 0,57 0,53 0,81 0,54 0,22 0,43 0,51 0,45 0,000
D3 0,40 0,36 0,27 0,41 0,41 0,62 049 0,51 0,78 0,52 0,35 0,48 0,45 0,41 0,000
Ei o055 o047 035 044 047 037 0,32 030 046 0,74 0,28 0,43 0,45 0,39 0,000
10-Especializagdo E2 0,25 0,25 0,25 0,30 0,45 0,42 0,45 0,45 0,43 0,70 0,21 0,36 0,33 0,37 0,000
E3 o052 o054 036 051 049 0,53 057 043 061 0,84 032 039 048 045 0,000
Fl1 o030 o030 0,27 034 022 0,27 031 008 o030 03 087 035 0,33 0,34 0,000
11-Financeiro Fl2 0,37 032 0,27 031 036 03 037 028 037 036 0,86 0,53 039 0,52 0,000
FI3' 0,25 0,22 0,24 0,32 0,21 0,32 0,33 009 0,28 0,27 0,91 0,42 0,30 0,45 0,000
MEx1 0,37 031 0,32 036 0,40 0,38 037 031 0,42 0,45 0,41 0,83 052 0,44 0,000
12-Mercado ME2 0,38 0,38 0,27 037 o041 053 0,49 0,33 0,53 043 0,44 0,86 0,51 0,45 0,000
ME3 0,26 0,28 0,18 0,30 0,38 0,49 0,46 0,55 0,50 0,37 0,36 0,74 0,57 0,52 0,000
Pla o,47 o052 0,30 0,35 0,40 0,47 0,48 0,32 0,52 0,47 0,34 0,48 0,79 0,46 0,000
Pl2 039 0,42 0,23 0,37 0,45 0,43 0,43 0,38 0,47 0,44 0,29 0,66 0,86 0,42 0,000
PI3 0,27 0,31 0,22 031 0,40 0,30 037 0,31 0,34 036 0,28 0,38 0,69 0,41 0,000
ACi1 0,212 019 0,22 0,13 0,22 0,20 0,33 0,28 0,25 0,38 0,09 0,26 0,27 0,58 0,000
14-Aprendizado AC2 033 035 0,30 0,42 0,26 035 028 019 0,38 0,31 041 0,43 035 0,71 0,000
AC3 o042 038 033 044 035 043 058 0,48 053 046 048 052 0,52 0,85 0,000

2-Qual. Informa-
Gao

8-
Sustentabilidade

9
Direcionamento

13-Processo
Interno

Obs.: A tabela completa com os indicadores pode ser acessada no link: www.machado.adm.br/altec2o13/apendice.pdf
Fonte: Dados da pesquisa.

Avaliacao do modelo estrutural

A Figura 2 apresenta os resultados do modelo estrutural. Os conceitos de estra-
tégia e desempenho - aqui considerados variaveis latentes de segunda ordem, conse-
guem representar adequadamente suas variaveis de primeira ordem. As cargas fatori-
ais elevadas (todas acima de 0,70) permitiram atribuir confiabilidade e validade con-
vergente para ambos o0s conceitos.

0 modelo estrutural apresentado foi capaz de explicar 55,1% da variabilidade de
Desempenho Empresarial, 33,4% de Estratégia e 61,9% de Uso de Sistemas de Infor-
macao.

O coeficiente de caminho entre Uso de SI e Estratégia apresentou-se altamente
significante (0,578; p<0,001). De semelhante forma, o efeito de Estratégia sobre De-
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sempenho Empresarial também demonstra forte influéncia (0,638; p<0,001). Ja o efei-
to de Uso de SI sobre Desempenho Empresarial, embora tenha apresentado significan-
cia estatistica (p=0,032), demonstrou fraca influéncia (coeficiente beta igual a 0,16)
quando analisado de forma direta. Todavia, ao verificar o efeito total desta relacio,
tendo estratégia como variavel mediadora, a relacdo passa a ser altamente significante
(0,529; p<0,001).

Ao testar as hipoteses propostas por Delone e McLean (2003), foi possivel iden-
tificar os efeitos dos antecedentes: qualidade do sistema (0,40; p<0,01), qualidade da
informacao (0,19; p=0,088; ns) e qualidade do servico (0,27; p<0,05) sobre o uso de
sistemas de informagao.

Comparacgao entre as médias das variaveis latentes

Para avaliar possiveis diferencas nos scores dos fatores das variaveis de primei-
ra ordem dos construtos “estratégia” e “desempenho”, calcularam-se as médias de cada
VL, em seguida compararam-se os pares por meio de testes t de student. Os resultados
estdo apresentados nas tabelas 3,4 e 5.

Tabela 3 — Testes t de student - Comparagao entre médias (construto Estratégia)

Alianca  Participa-  Criatividade Sustentabili- Direcionamen- Especializa-
¢do dade to ¢ao
Participacao 0,006
Criatividade 0,000 0,010
Sustentabilida-
0,728 0,032 0,000
de
Direcionamen-
to 0,000 0,292 0,101 0,002
Especializacao 0,000 0,408 0,059 0,004 0,803
Média 3,62 3,30 3,00 3,59 3,15 3,21
Desvio-Padrao 0,82 0,79 1,04 0,96 0,84 0,79

Fonte: Dados da pesquisa.

Os dados da tabela representam os valores-p do teste t de student para cada
par de médias das variaveis de primeira ordem do construto “Estratégia”. Nivel de
Significancia de 5%.

Tabela 4 - Testes t de student - Comparacdo entre médias (construto Desempenho)

Financeiro Mercado P. Internos Aprendizado
Mercado 0,193
Processos Internos 0,305 0,011
Aprendizado 0,065 0,001 0,348
Média 3,64 3,75 3,50 3,48
Desvio-Padrao 0,81 0,71 0,66 0,66

Fonte: Dados da pesquisa.
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Os dados da tabela representam os valores-p do teste t de student para cada
par de médias das variaveis de primeira ordem do construto “Desempenho”. Nivel de
Significancia de 5%.

Tabela 5 — Testes t de student - Comparagao entre médias (Aspectos de qualidade de siste-
mas de informagao)

Q. Sistema Q. Informacao Q. Servico
Q. Informacgao 0,137
Q. Servico 0,024 0,000
Média 3,36 3,53 3,10
Desvio-Padrao 0,87 0,76 0,80

Fonte: Dados da pesquisa.

Os dados da tabela representam os valores-p do teste t de student para cada
par de médias das varidveis latentes dos aspectos de qualidade de sistemas de infor-
macao, nivel de significincia de 5%.

Discussao e conclusoes

0 estudo desenvolveu um modelo conceitual para analisar a media¢do da estra-
tégia na relagdo entre uso de SI e desempenho. A principal variavel dependente do
modelo (Desempenho) foi explicada em 55% pelas varidveis exdgenas (Estratégia e
uso de SI). As médias dos fatores de desempenho demostraram maior efetividade das
organiza¢des em atender as necessidades dos clientes (Mercado), e menor capacidade
em prover recursos para a geracao de competéncia (Aprendizado e Crescimento). Cabe
ressaltar que a principal varidvel dependente do modelo (Desempenho).

Os resultados mostram que a orientagio dos aspectos organizacionais de estra-
tégia possui alta influencia no desempenho. As empresas apresentaram maior énfase
em desenvolver aliancas estratégicas com o pressuposto de unir competéncias num
direcionamento de alcangar sucesso em comum, e também para o aspecto de sustenta-
bilidade, ao afirmar que as empresas possuem movimento estruturado as acoes estra-
tégicas que utilizam eficientemente os recursos econdmicos, com conduta ética a soci-
edade e ao meio ambiente. Por outro lado, as organizac¢des brasileiras adotam um mo-
delo de gestdo mais autocratico ao dar menor énfase a participacdo dos colaboradores
no desdobramento dos objetivos estratégicos. Esta menor participa¢do corrobora com
o menor nivel de criatividade apresentado pelas empresas, visto que o foco dos funcio-
narios estd relacionado diretamente as atividades operacionais e com menor incentivo
as acdes criativas de geragdo de valor. Contudo, cabe ressaltar que todos os aspectos
organizacionais representados pelo conceito “estratégia” conseguem explicar mais de
50% do desempenho empresarial.

0 estudo confirma que o uso de SI é um recurso que capacita os processos de ne-
gocios (BARNEY, 2002; CHAN; HUFF, 1993; MACGEE; PRUSAK, 1994), e por si s6, ndo é
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suficiente para explicar o desempenho empresarial. De fato, os sistemas estido disponi-
veis a todos os interessados e a definicdo dos processos estratégicos, associada ao uso
de sistemas, deve ser considerada.

Uma vez que o construto do uso de SI consegue explicar, ainda que indiretamen-
te, boa parte da variabilidade de desempenho, identificar seus antecedentes pode aju-
dar gestores a estabelecer diretrizes e a investir corretamente em sistemas de informa-
cdo. Este estudo revelou que o aspecto de qualidade do sistema possui a mais alta asso-
ciacdo com uso de SI, seguido por qualidade do servigo. Fatores como confianca, facili-
dade de uso, eficiéncia, suporte e customizacdo sdo caracteristicas importantes que
devem ser consideradas. Os resultados ja eram esperados e corroboram os achados na
literatura que revelam qualidade do sistema e do servico como antecedentes do uso de
sistemas (DELONE; MCLEAN, 2003). De acordo com os resultados, a empresa tende a
utilizar com mais frequéncia um determinado sistema quando este é percebido com
qualidade dos aspectos técnicos e operacionais, além dos servigos oferecidos ao usua-
rio.

Apesar do construto qualidade da informagdo ndo apresentar-se significativa-

mente na previsao de uso de S, o resultado ficou bem préximo do nivel de significancia
de 5%. Sendo assim, aspectos como contetudo, atualizagdo e acuricia da informagao
atuam moderadamente na previsdo de sua variavel dependente.

Levando em consideracdo as hipdteses levantadas neste estudo (figura 1), a ta-
bela 5 mostra que, das seis hipdteses avaliadas, cinco foram suportadas e uma apresen-
tou significancia estatistica moderada (valor-p igual a 0,088). Esta hipdtese poderia ser
suportada a um nivel de significancia de 10%.

Tabela 6 - Hipdteses originais e evidéncias

Hipotese Resultado
Uso de Sistemas de Informagdo esta positivamente associado ao Desempenho Empresa-
Ha rial ¢ P 2 P Suportado
H2  Uso de Sistemas de Informagao esta positivamente associado a Estratégia Empresarial Suportado
H3  Estratégia Empresarial esta positivamente associada ao Desempenho Empresarial Suportado
Hg4  Qualidade do Sistema esta positivamente associada ao Uso de Sistemas de Informagao Suportado
Qualidade da Informagao esta positivamente associada ao Uso de Sistemas de Informa- -
Hs cio N&o suportado
H6 Qualidade do Servigo esta positivamente associada ao Uso de Sistemas de Informagao Suportado

Fonte: Dados da pesquisa.

Pesquisas futuras podem investigar outros aspectos que influenciam o desem-
penho empresarial, e, ainda, identificar como o uso de sistemas de informacdo pode
contribuir para a gestdo empresarial. Sdo reconhecidas algumas limitagdes neste estu-
do, que considerou a percepgio de executivos como Unica fonte de informag¢do e men-
surou os indicadores com escala intervalar.
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