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     RESUMO

Objetivo: o objetivo deste estudo foi analisar a inovação em organizações 
brasileiras quando habilitada por meio de sistemas de informação estratégicos 
(SIS), na abordagem de estratégia como prática, sob a influência da moderação 
do dinamismo. Métodos: foi utilizada a modelagem de equação estrutural 
pela técnica estatística de partial least squares path modeling (PLS-PM) e 
estudo pós-análise (post hoc analysis) para identificação da heterogeneidade 
não observada, com uma amostra de 256 empresas brasileiras de diferentes 
setores. Resultados: os resultados revelaram que o SIS apresentou influência 
na inovação de exploitation e exploration. A moderação do dinamismo não se 
apresentou na relação entre o SIS e a inovação de exploitation. Contudo, o SIS 
mostrou influência na inovação de exploration em altos níveis de dinamismo. 
A heterogeneidade não observada foi identificada para dois segmentos da 
amostra, demonstrando forte efeito de caminho entre o SIS e inovação de 
exploration e exploitation com a alta presença de dinamismo em empresas de 
serviços e de tamanho superior a 500 funcionários. Conclusões: o estudo 
contribuiu para a extensão da literatura de estratégia como prática e inovação, 
ao identificar o SIS como alternativa para habilitar a inovação na organização, 
em ambientes com alta taxa de mudança e imprevisibilidade.

Palavras-chave: estratégia como prática; strategic information systems; 
inovação de exploration e exploitation; dinamismo ambiental; planejamento 
estratégico contemporâneo.

    ABSTRACT

Purpose: the objective of this study was to analyze innovation in Brazilian 
organizations when enabled through SIS, in the strategy-as-practice approach, on 
the influence of moderating environmental dynamism. Methods: we performed 
structural equation modeling using the statistical technique of partial least 
squares path modeling (PLS-PM) and post hoc analysis to identify unobserved 
heterogeneity, with a sample of 256 Brazilian companies from different sectors. 
Results: the results revealed that the SIS had a strong and significant influence on 
the innovation of exploitation and exploration. The environmental uncertainty 
of dynamism moderation was not present in the relationship between SIS and 
the innovation of exploitation. However, SIS showed a strong and significant 
influence on innovation of exploration in high levels of dynamism. The existence 
of unobserved heterogeneity was identified for two segments of the sample, 
demonstrating a strong path effect between SIS and innovation of exploration 
and exploitation on the high presence of dynamism in service companies with 
a size greater than 500 employees. Conclusions: the study contributed to the 
extension of the strategy-as-practice and innovation literature, by identifying SIS 
as an alternative in the planning process to enable innovation in the organization, 
in environments with a high rate of change and unpredictability.

Keywords: strategy-as-practice; strategic information systems; innovation 
of exploration and exploitation; environmental dynamism; contemporary 
strategic planning.
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INTRODUÇÃOINTRODUÇÃO

Estudos sobre o processo de planejamento estratégico 
dos autores Song, Im, Van Der Bij e Song (2011) e Arend, 
Zhao, Song e Im (2017) demonstraram efeitos negativos 
nas atividades de inovação. Entretanto, a evolução do 
planejamento estratégico (Wolf & Floyd, 2017) na 
abordagem do corpo teórico da estratégia como prática 
(Marabelli & Galliers, 2017; Whittington, 2014) traz o papel 
da tecnologia como facilitadora na agilidade, flexibilidade e 
experimentação para o processo de planejamento estratégico. 
De acordo com Whittington (2014), a formulação, 
comunicação, execução e acompanhamento das estratégias 
nas organizações são inseparáveis do suporte dos sistemas 
de informação estratégicos ou strategic information systems 
(SIS). 

Os estudos de inovação (exploration e exploitation) 
emergiram de perspectivas teóricas no campo da 
aprendizagem organizacional (Jansen, Van Den Bosch, 
& Volberda, 2006; March, 1991), e posteriormente 
alcançaram outros campos como, por exemplo, estratégia 
como prática (Whittington, 2014; Wolf & Floyd, 2017) e 
sistemas de informação (SI) (Marabelli & Galliers, 2017; 
Merali, Papadopoulos, & Nadkarni, 2012; Yoshikuni & 
Albertin, 2018). 

O dinamismo ambiental (Mikalef & Pateli, 2017) é 
um fator externo que pressiona as organizações a buscarem 
inovação (Chen, Zeng, Lin, & Ma, 2017; Jansen et al., 
2006; Jansen, Vera, & Crossan, 2009), sendo crescente 
nos últimos anos (Kamasak, Yozgat, & Yavuz, 2017; Panda 
& Rath, 2018). As empresas pressionadas pela rápida 
mudança do ambiente de negócios (dinamismo ambiental) 
reforçam a necessidade de se tornarem inovadoras. Recente 
estudo a respeito do SIS na abordagem da estratégia como 
prática (Yoshikuni & Albertin, 2018) demonstrou efeitos 
positivos ao promover a capacidade e flexibilidade para 
criar estratégias competitivas de inovação em resposta a 
mudanças ambientais. 

A literatura sugere pesquisas em novos contextos, 
circunstâncias e necessidades (Jarzabkowski & Kaplan, 
2015; Moeini, Rahrovani, & Chan, 2019), em busca 
de relevância da estratégia na prática. Este trabalho 
buscou estudar tais fenômenos (estratégia como prática, 
SIS, inovação e dinamismo ambiental) no contexto de 
organizações brasileiras, onde não foram identificados 
estudos destas relações.

A pergunta de pesquisa que este estudo se propôs a 
responder foi: Como a estratégia como prática por meio do 
SIS pode habilitar a inovação de exploration e exploitation 
nas organizações, sob influência do dinamismo ambiental? 
O objetivo deste estudo foi analisar a inovação em 
organizações brasileiras quando habilitada por meio de SIS, 

na abordagem de estratégia como prática, sob a influência 
da moderação do dinamismo ambiental.

O estudo contribuiu para a extensão da literatura de 
estratégia como prática e inovação, considerando as lacunas 
de conhecimento (gaps) ainda existentes no campo (Marabelli 
& Galliers, 2017; Whittington, 2014), ao identificar o 
SIS como alternativa no processo de planejamento para 
habilitar a inovação. Além disso, há carência de pesquisas, 
como mencionado em estudo conceitual por Wolf e Floyd 
(2017), sugerindo esforços para novos trabalhos empíricos 
com foco em ratificar estudos conceituais em planejamento 
estratégico contemporâneo, onde a estratégia como prática 
seria uma das abordagens. Estudos de pesquisadores do 
campo de sistemas de informação (SI) (Marabelli & 
Galliers, 2017; Whittington, 2014) também reforçaram a 
necessidade de realização de novas pesquisas relacionadas ao 
SIS nesta mesma abordagem.

REVISÃO DA LITERATURA E HIPÓTESESREVISÃO DA LITERATURA E HIPÓTESES

Inovação de exploration e exploitation

Proposta por March (1991, 1995), a teoria da 
aprendizagem organizacional descreve duas maneiras distintas 
e complementares pelas quais as organizações aprendem: 
exploration e exploitation. As iniciativas de exploration estão 
associadas com as atividades que aumentam a variação nos 
processos, funções e tarefas organizacionais, incluindo a 
invenção, o controle sem rigidez, a tomada de riscos e novas 
propostas de valores para os clientes, que compreendem 
ações organizacionais de busca, descoberta, experimentação 
e assunção de riscos (Gupta, Smith, & Shalley, 2006; 
Popadiuk, 2012; Scandelari & Cunha, 2013). 

Assim, as atividades de exploration envolvem 
experimentação de novas ideias, paradigmas, tecnologias, 
estratégias e conhecimentos, com a intenção de descobrir 
alternativas que venham superar ou no mínimo atender 
as necessidades do mercado (Jansen et al., 2009; Lewin 
& Volberda, 1999; Xue, Ray, & Sambamurthy, 2012). 
As empresas que se posicionam com práticas de inovação 
de exploration desenvolvem capacidade para mapear 
frequentemente o ambiente externo geral com objetivo 
de identificar fatores que potencializam o lançamento de 
novos produtos e serviços, para então se diferenciarem 
dos competidores e se estabelecerem como empresas de 
vanguarda (Chen, Mocker, Preston, & Teubner, 2010; Ho 
& Lu, 2015; Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2009). 

As estratégias de exploitation relacionam-se à 
inovação por meio do aproveitamento dos recursos, 
processos e estratégias em inovações incrementais (March, 
1991; Scandelari & Cunha, 2013), e são projetadas para 
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atender as necessidades de clientes e mercados atuais (Ho & 
Lu, 2015; Maletič, Maletič, & Gomišček, 2016; Popadiuk 
et al., 2010). Assim, a essência da inovação de exploitation 
busca a melhoria contínua das competências, tecnologias 
e paradigmas existentes (Gupta et al., 2006; Jansen et al., 
2006). Segundo Jansen, Van Den Bosch e Volberda (2006), a 
inovação de exploitation apoia-se em aperfeiçoar os produtos 
e serviços existentes, com pequenas e frequentes adaptações 
no portfólio, para manter e/ou expandir a participação no 
mercado atual. 

As empresas que adotam práticas de inovação de 
exploitation desenvolvem habilidades para aumentar a 
eficiência e a eficácia produtiva pela racionalização do uso 
dos recursos e pelo incremento de inovações dos produtos 
e serviços existentes (Popadiuk, 2012). A inovação de 
exploitation caracteriza-se pela aversão a riscos, buscando a 
melhoria contínua por meio das capacidades, competências 
e tecnologias existentes, na racionalização dos processos 
de negócios (Lewin & Volberda, 1999; Popadiuk & Bido, 
2016), legitimando a padronização, a automatização da 
rotina com forte apelo à produtividade para gerar ganhos de 
economia de escala (Gupta et al., 2006; Xue et al., 2012).

Normalmente, as inovações de exploration (ou 
inovações radicais) são aquelas inovações focadas no 
alcance de clientes ou mercados emergentes, solicitando 
novos conhecimentos organizacionais, em contraste com a 
inovação de exploitation (ou inovações incrementais), que 
são aquelas inovações projetadas para atender as necessidades 
dos clientes existentes, com base em conhecimento 
organizacional (Benner & Tushman, 2003).

Strategic information systems (SIS) e 
inovação

Estudos acadêmicos seminais demonstraram que o 
SIS habilita a estratégia (Chan & Huff, 1992; King, 1978), 
dando suporte ao processo e conteúdo da estratégia de 
negócio (Arvidsson, Holmström, & Lyytinen, 2014; Chen 
et al., 2010; Newkirk & Lederer, 2006; Singh, Watson, 
& Watson, 2002) e contribuindo para a sobrevivência, 
sustentação e crescimento das organizações (Chan, 
Sabherwal, & Thatcher, 2006; Chen et al., 2014; Marabelli 
& Galliers, 2017) em ambientes complexos (Merali et al., 
2012) e dinâmicos (Neirotti & Raguseo, 2017).

O termo SIS é tratado na literatura acadêmica de SI 
com diversas abordagens teóricas (Chen et al., 2010; Merali 
et al., 2012), sem ter uma forma única em sua definição 
(Martinez-Simarro, Devece, & Llopis-Albert, 2015; 
Peppard, Galliers, & Thorogood, 2014). O SIS pode ser visto 
como um conjunto de recursos de TI/SI, abrangendo coleta, 
armazenamento, processamento, análise e disponibilização 
de dados/informação para apoiar a tomada de decisão e o 

suporte aos processos de gestão da estratégia (Chan et al., 
2006; Yoshikuni & Albertin, 2018). 

A definição do SIS utilizada neste artigo é baseada 
no recente estudo de Yoshikuni e Albertin (2018), destacada 
por Kaplan e Norton (2008), como os recursos de TI/SI 
incorporados ao processo de planejamento estratégico nas 
fases de conscientização estratégica, análise de situação, 
concepção de estratégia, formulação, implementação e 
acompanhamento da estratégia de negócio. Outros estudos 
sobre SIS investigaram sua influência em habilitar as 
iniciativas de inovação (Chan et al., 2006; Chen et al., 2010; 
Johnson & Lederer, 2013; Leidner, Lo, & Preston, 2011; 
Sabherwal & Chan, 2001) sob a influência do dinamismo 
ambiental externo (Merali et al., 2012; Mikalef & Pateli, 
2017). 

A literatura sobre SIS (Merali et al., 2012; Nan 
& Tanriverdi, 2017; Pavlou & El Sawy, 2010) reitera a 
necessidade do direcionamento de pesquisas para lidar 
com o aumento da turbulência, incerteza e dinamismo 
no cenário competitivo. Embora a importância do SIS na 
inovação tenha sido frequentemente destacada (Chen et al., 
2010; Chuang & Lin, 2017; Leidner et al., 2011; Sabherwal 
& Chan, 2001), são evidenciadas lacunas sugerindo estudos 
com abordagem de inovação de exploration e exploitation 
habilitada pelo SIS com a influência do dinamismo 
ambiental (Pavlou & El Sawy, 2010; Schilke, 2014). 

O framework conceitual proposto por Galliers (2011) 
evidenciou aspectos teóricos para a compreensão do inter-
relacionamento do SIS com a inovação de exploration e 
exploitation, que visa a apoiar processos de comunicação e 
colaboração e alavancar conhecimento pela aprendizagem 
organizacional relacionada à estratégia sob a influência do 
dinamismo do ambiente. Contudo, não foram identificados 
estudos posteriores (sobre o SIS) que analisaram tal relação 
e seus efeitos com uso do framework conceitual proposto 
por Galliers (2011). Em estudo recente de SI (Teubner, 
2013), foi destacado que as organizações precisam reagir às 
mudanças impostas pela incerteza do ambiente de forma 
orquestrada e organizada, apresentando o SIS como um 
instrumento de gerenciamento estratégico de conhecimento 
e aprendizado organizacional.

Estudos adicionais demonstram que o SIS 
habilita as competências essências para a organização 
desenvolver efetivamente iniciativas de criatividade e/ou 
de produtividade/controle (Chen et al., 2010; Merali et 
al., 2012). A inovação de exploration foca na criatividade 
da empresa pela geração de novos produtos e serviços e 
novas abordagens apoiadas pelo SIS (Leidner et al., 2011), 
enquanto a inovação de exploitation é habilitada pelo SIS 
para desenvolver capacidades com foco no controle, ou seja, 
para a eficiência e produtividade organizacional (Philip, 
2007; Xue et al., 2012). 
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De acordo com Teubner (2013), o SIS contribui para 
a inovação de exploration ao habilitar os processos informais 
e criativos de estratégias na organização. Estes são, acima de 
tudo, processos de coordenação e aprendizagem que ocorrem 
em equipes de planejamento individuais em vários níveis da 
organização, desde o alto gerenciamento até os comitês do 
projeto. Assim, o SIS habilita a comunicação, integração e 
cooperação das iniciativas estratégicas ‘de cima para baixo’ 
(top-down) e ‘de baixo para cima’ (bottom-up), dando apoio 
aos acordos dos objetivos-alvo nos diversos níveis da empresa 
(Chen et al., 2010; Kaplan & Norton, 2008). 

As atividades de inovação de exploration são 
alimentadas pelas informações capturadas no ambiente 
externo (Jansen et al., 2006). Por meio das tecnologias 
digitais, o SIS identifica, coleta, processa e analisa um 
amplo volume de dados e possibilita à empresa desenvolver 
estratégias de vanguarda (Davenport, Harris, & Morison, 
2010; Jarzabkowski & Kaplan, 2015; Yoshikuni & Albertin, 
2018). Assim, o SIS dá suporte às iniciativas de exploration 
ao disponibilizar informação para análise do ciclo de vida 
dos produtos e serviços, simulando a natureza absoluta 
do porfólio e a curva de ruptura do produto/serviço 
(Merali et al., 2012).

A inovação de exploitation é caracterizada por análises 
deliberadas, orientadas para o objetivo e parcialmente 
formalizadas em processos de decisão (Teubner, 2013). As 
iniciativas de exploitation são suportadas por aplicações de 
TI/SI e objetivos operacionais predeterminados (Philip, 
2007). Ou seja, as iniciativas de exploitation concentram-
se em executar com eficiência e eficácia atividades que 
contribuem para a produtividade organizacional por meio 
de inovações incrementais (Jansen et al., 2006). Assim, as 
atividades de controle e acompanhamento são habilitadas 
pelo SIS e contribuem para as iniciativas de exploitation 
(Merali et al., 2012; Yoshikuni & Albertin, 2018), por 
meio de aplicações de sistema de gestão de desempenho que 
consolidam e integram dados e informações para mensurar 
a efetividade das atividades planejadas versus realizadas 
(Kaplan & Norton, 2008). 

Dessa forma, o SIS habilita a efetividade da estratégia 
de negócio para criar valor e benefícios para o processo e 
conteúdo das estratégias de inovação de exploitation – ao 
desenvolver estratégias para defender o mercado conquistado, 
com base na eficiência operacional e melhorias incrementais 
nos produtos/serviços (Philip, 2007; Yoshikuni & Albertin, 
2018), e com a inovação de exploration – ao habilitar a 
organização para compreender e atender as mudanças 
de mercado (Wilden & Gudergan, 2014) e desenvolver 
estratégias de proatividade (prospecção), apoiando as 
decisões estratégicas de forma ágil e eficaz (Chan et al., 
2006; Sabherwal & Chan, 2001; Xue et al., 2012).

O SIS habilita a flexibilidade e agilidade durante a 
formulação do planejamento estratégico e a implantação 
de estratégias de negócios (Kearns & Sabherwal, 2006; 
Yoshikuni & Albertin, 2018) e inovação de exploration 
e exploitation (Johnson & Lederer, 2013; Marabelli & 
Galliers, 2017; Merali et al., 2012). Sob a lente de Chan 
e Huff (1992) e Johnson e Lederer (2013), o SIS capacita 
os diversos tipos de posturas estratégicas, tais como: de 
agressividade, análise, defesa interna, defesa externa, 
planejamento futurista, proatividade, tomada de risco e 
inovação. As diversas posturas estratégicas descritas (Chan 
et al., 2006) refletem as ações de inovação de exploration e 
exploitation. 

Dessa forma, é prevista a hipótese de que o SIS 
(incorporado ao processo da estratégia de negócio) influencia 
a inovação de exploration e exploitation na organização.

H1a: O SIS influencia positivamente a inovação de 
exploration.

H1b: O SIS influencia positivamente a inovação de 
exploitation.

Dinamismo ambiental, strategic 
information systems e inovação

O dinamismo ambiental tem sido estudado 
amplamente como fator que desafia as organizações a 
responderem com agilidade e flexibilidade às necessidades 
do ambiente externo (Barbero, Ramos, & Chiang, 2017; 
Chen et al., 2017; Schilke, 2014). Pesquisadores de SI 
também destacam fatores contextuais que influenciam a 
relação do SIS com a efetividade organizacional (Merali et 
al., 2012; Newkirk & Lederer, 2010; Ray, Wu, & Konana, 
2009; Sohn, You, Lee, & Lee, 2003; Yayla & Hu, 2012). 
A amplitude e as mudanças impostas pela competição, 
tecnologias, novos hábitos dos consumidores, volatilidade 
e instabilidade no ambiente externo são dimensões que 
caracterizam o dinamismo ambiental (Jansen et al., 2006; 
Kamasak et al., 2017; Wilhelm, Schlömer, & Maurer, 2015).

O dinamismo é definido pelo nível de turbulência ou 
instabilidade enfrentada em um ambiente que proporciona 
evidências substanciais de seus efeitos sobre o desempenho da 
organização (Barbero et al., 2017). O dinamismo ambiental 
é descrito pela taxa de mudança e a imprevisibilidade 
da mudança no ambiente externo de uma empresa, e é 
caracterizado por mudanças em tecnologias, variações nas 
preferências do cliente e flutuações na demanda de produtos 
ou fornecimento de materiais (Jansen et al., 2006, 2009). 

O dinamismo, como fator da volatilidade externa, 
pressiona a organização para obter informações de forma 
mais rápida, para então compreender e tomar decisões 
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neste ambiente em constante transformação (Chen et al., 
2014; Mao, Liu, & Zhang, 2014). A tecnologia habilita a 
organização a gerar novos conhecimentos e identificar novas 
oportunidades por meio da captura de informações de 
mercado (Dameron, Lê, & Lebaron, 2015; George, Haas, 
& Pentland, 2014; Yoshikuni & Albertin, 2017), analisando 
amplo volume de dados (Rouhani, Ashrafi, Ravasan, & 
Afshari, 2016; Shollo & Galliers, 2016), transferindo 
dados de clientes e concorrentes, bem como gerando rápida 
disponibilidade de informação (Chen et al., 2014) para a 
tomada de decisão ágil e flexível (Pavlou & El Sawy, 2006, 
2010) e para formular e implantar iniciativas de exploration 
e exploitation (Mikalef & Pateli, 2017). 

A partir de evidências da presença de diferentes 
níveis de dinamismo (alto e baixo) (Chen et al., 2017), 
que refletem em diferentes efeitos de moderação sobre as 
iniciativas de inovação (Jansen et al., 2009) e exigem maior 
capacidade organizacional para enfrentar os desafios da 
incerteza ambiental (Chen et al., 2014; Mao et al., 2014), e 
com o apoio de estudos da literatura que relacionam modelos 
de alinhamento estratégico da tecnologia, demonstrando 
efeitos sobre a presença (alta e baixa) do dinamismo 
ambiental (Mikalef & Pateli, 2017; Newkirk & Lederer, 
2006, 2010; Yayla & Hu, 2012), foram formuladas duas 
hipóteses adicionais para o estudo.

H2a: A influência positiva entre o SIS e a inovação 
de exploration será mais forte quando o dinamismo 
ambiental for alto.

H2b: A influência positiva entre o SIS e a inovação 
de exploitation será mais forte quando o dinamismo 
ambiental for alto.

A tomada de decisão da organização frente à alta 
presença do dinamismo pode ser sustentada pelo SIS 
com o direcionamento prescritivo, ou seja, ‘de cima para 
baixo’, com maior ênfase nas iniciativas de exploitation – 
por exemplo, via comitês diretivos de projetos de inovação 
(Arend, Zhao, Song, & Im, 2017), e iniciativas emergentes 
que se caracterizam pela coordenação e aprendizagem de 
equipes e indivíduos em vários níveis da organização, pelo 
processo ‘de baixo para cima’ (Teubner, 2013).

MÉTODO DE PESQUISAMÉTODO DE PESQUISA

O instrumento de pesquisa foi desenvolvido com base 
no modelo ilustrado pela Figura 1, para mensurar variáveis 
de acordo com a operacionalização proposta e permitir testar 
as hipóteses da pesquisa.

Strategic
Information

Systems

Dinamismo
Ambiental

Exploitation
H2b

Exploration

Variáveis de 
controle

H2a

H1a

H1b

Inovação

Figura 1. Modelo conceitual da pesquisa.
As variáveis de controle usadas no modelo foram o tamanho da empresa e o setor. Fonte: Elaborado 
pelos autores.
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Nesse modelo, foram utilizadas variáveis discutidas na 
literatura acadêmica, como descrito na Tabela 1, incluindo 
a variável de marcador latente medido ou measured latent 
marker variable (MLMV), criada pelos autores para controlar 
(verificar) o viés do método comum de coleta.

O estudo mensurou o construto de inovação de 
exploration e exploitation pelas medidas e itens no nível de 

unidade organizacional de Jansen et al. (2006). A mensuração 
do SIS foi obtida de estudos seminais disponíveis na 
literatura acadêmica de SI (Newkirk & Lederer, 2006; Singh 
et al., 2002), com a utilização da escala já operacionalizada 
em recente estudo de Yoshikuni e Albertin (2018). Para 
a mensuração da incerteza do dinamismo ambiental foi 
utilizada a escala de Yayla e Hu (2012).

Procedeu-se a validação da escala por meio da análise 
de conteúdo por professores e pesquisadores especialistas 
da área de TI/SI com mais de 10 anos de experiência em 
docência, pesquisas acadêmicas (com publicações em 
periódicos e congressos da área) e consultoria de TI/SI, 
conforme recomendado por Morgado, Meireles, Neves, 
Amaral e Ferreira (2018). 

Como sugerido por Wieland, Durach, Kembro e 
Treiblmaier (2017), foram seguidos procedimentos para 
garantir o rigor, a confiabilidade, a validade e a parcimônia 
nos itens da escala. O instrumento de coleta (questionário) 
continha as assertivas com escala de concordância 
tipo Likert de sete pontos, variando de um (discordo 
totalmente) a sete (concordo totalmente) – disponível 
no Apêndice A. Todos os indicadores das escalas foram 
validados pelos especialistas já citados, os quais realizaram 
ajustes semânticos com objetivo de torná-los ainda mais 
compreensíveis, sem afetar a validação de conteúdo. 

Com o feedback obtido dos especialistas, ficou 
também esclarecido que a avaliação dos indicadores 
apontava a adequação dos construtos. Conforme 
recomendado por Hair, Hult, Ringle e Sarstedt (2017), as 
variáveis latentes do modelo proposto tiveram no mínimo 
três indicadores, permitindo a mensuração adequada dos 
construtos.

De acordo com a recomendação de Schwarz, Rizzuto, 
Wolverton e Roldán (2017) para pesquisas no campo de 
sistemas de informação, o estudo incluiu procedimentos 
preventivos, destinados a minimizar o viés do método de 

coleta, tais como: escolha de respondentes qualificados para 
responder ao questionário, itens construídos em linguagem 
clara e concisa, contrabalanceamento da ordem das 
questões e o anonimato do respondente, além do emprego 
de técnicas estatísticas para detectar e controlar os efeitos 
do viés durante a análise de dados, conforme sugerido por 
Mackenzie e Podsakoff (2012) e Fuller, Simmering, Atinc, 
Atinc e Babin (2016).

Recomendada como uma solução operativa 
adequada para lidar com o viés de coleta para modelos 
de PLS (Chin, Thatcher, Wright, & Steel, 2013; Leal-
Rodríguez, Ariza-Montes, & Morales-fernández, 2017), a 
variável de marcador latente medido ou measured latent 
marker variable (MLMV) foi utilizada. A variável marcadora 
selecionada não deve pertencer ao mesmo domínio dos 
construtos que moldam o modelo de pesquisa, e deve ser 
obtida a partir de uma unidade de análise diferente (Wang 
& Hajli, 2017). Assim, para atender a técnica de MLMV, os 
autores criaram quatro indicadores formativos (Chin et al., 
2013), informados na Figura 2, para ter a menor correlação 
lógica possível com os outros construtos que faziam parte 
do modelo. Este estudo usou o procedimento de correção 
de nível de item (ILC) descrito em Chin et al. (2013). Para 
confirmar a relação de independência entre os indicadores, 
verificou-se a correlação de Pearson entre os indicadores 
MLMV, que demonstrou dois coeficientes estatisticamente 
significantes (0,19; 0,13; valor-p < 0,05), com correlação 
positiva muito baixa (Bisquerra et al., 2004).

Tabela 1. Variáveis e sua forma de mensuração identificada na literatura acadêmica.

Variáveis do modelo Mensuração Referências

Strategic information systems SI incorporado no processo de planejamento 
estratégico

Newkirk & Lederer (2006); Singh, Watson, e Watson 
(2002); Yoshikuni e Albertin (2018);

Inovação (exploration e exploitation) Atividades de exploration e exploitation Jansen et al. (2006)

Dinamismo ambiental Dinamismo ambiental Yayla e Hu (2012)

Variáveis de controle Tamanho da empresa e setor Benitez, Castillo, Llorens, e Braojos (2018);
Benitez, Llorens, e Braojos (2018)

Variável MLMV Quatro indicadores sugeridos pelos autores para a 
remoção do viés do método comum de coleta Chin, Thatcher, Wright, e Steel (2013)

Nota. Fonte: elaborado pelos autores.
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Os resultados mostraram que a inclusão dos quatro 
indicadores MLMV (Chin et al., 2013) não apresentou 
mudanças significativas nos coeficientes de caminho e 
coeficientes de explicação (R2) das relações entre SIS e 
inovação de exploration e entre SIS e inovação de exploitation. 
Os valores de ajuste do modelo são consistentes com as 
estimativas originais (Tabela 4) e sugerem que o viés do 
método de coleta não é um problema no estudo.

Coleta de dados e perfil da amostra

Os dados para testar as hipóteses de pesquisa foram 
coletados de empresas brasileiras por meio de um instrumento 
de pesquisa. Tais empresas foram selecionadas do diretório 
fornecido pelo Centro de Tecnologia de Informação Aplicada 
(FGVcia) da Fundação Getúlio Vargas (FGV), devido ao 
fato de seus respondentes serem gestores e executivos que 
representam organizações de diversos setores e tamanhos, 
com conhecimento das práticas de gestão do negócio e 
da tecnologia, permitindo assim examinar as hipóteses do 
estudo. Além disso, os respondentes tinham conhecimento 
do propósito do FGVcia, o qual busca estimular e coordenar 
esforços de pesquisa sobre a tecnologia de informação para 
contribuir de forma sinérgica na geração de conhecimento 
acadêmico e empresarial. 

Foram enviados 1.353 convites via e-mail 
às organizações, e a coleta dos dados foi realizada 
por intermédio de um formulário on-line (survey) 
disponibilizado na internet. Levou-se em consideração para 
escolha dos respondentes a sua posição/cargo, experiência 
e conhecimento a respeito do conteúdo dos construtos 
do modelo. A amostra de respondentes obtida foi de 256 
organizações (19% dos convites enviados), podendo ser 
considerada uma amostra por conveniência (Etikan, Musa, 
& Alkassim, 2016), ou seja, uma amostra não probabilística 
ou aleatória, que contém organizações de uma população-
alvo com facilidade de acesso pelos pesquisadores. Diversos 
outros estudos no campo de SI (Chen et al., 2014; Gupta 
et al., 2006; Mikalef & Pateli, 2017) também utilizaram 
amostras de conveniência para a validação empírica.

Não foram identificados dados faltantes (missing 
values) e nem erros de preenchimento do questionário, visto 
que a plataforma via internet foi configurada para restringir 
tais casos. Analisou-se a existência de outliers pela distância 
quadrada de Mahalanobis (DM²) (Cousineau & Chartier, 
2017; Marôco, 2010) por meio do software SPSS, e a 
amostra não apresentou valores de DM² elevados (residual 
estatístico máximo da variável de DM² = 11,756, com valor 
de probabilidade de p < 0,001), indicando a não existência 
de outliers multivariados. 

A unidade de análise da pesquisa foi a organização, e 
a composição dos respondentes (executivos de negócios e de 
TI/SI) foi: 39% com cargos de superintendentes, presidentes 
ou diretores, 36% de gerentes e coordenadores e 25% de 
supervisores com poder de decisão. A Tabela 2 descreve a 
composição das organizações da amostra conforme o setor 
de atuação e o número de funcionários. Ficou evidenciado 
que a amostra foi essencialmente formada por organizações 
dos setores de serviços e indústria (93% das empresas 
pesquisadas), e 40% das organizações possuíam o número 
de 500 ou mais funcionários.

MLMV_1: É fácil alcançar meus objetivos.
MLMV_2: Terei o meu próprio negócio.
MLMV_3: Tenho uma atitude positiva em relação aos outros.
MLMV_4: Eu sempre imagino minha casa no futuro.

Figura 2. Indicadores formativos utilizados para a análise de viés do 
modelo estrutural.
Os quatro indicadores que mensuraram a variável MLMV (measured latent marker 
variable, ou variável de marcador latente medido) foram informados seguindo a ordem 
de MLMV_1 a MLMV_4. Fonte: elaborado pelos autores.

Tabela 2. Dados demográficos da amostra – setor e número de 
funcionários.

Setor Número de funcionários

Agronegócio 4% ≤ 9 9%

Governo 3% 10-49 11%

Indústria 36% 50-99 16%

Serviço 57% 100-249 14%

250-499 9%

≥ 500 40%

Nota. Fonte: Elaborado pelos autores.

RESULTADOS EMPÍRICOSRESULTADOS EMPÍRICOS

Técnica estatística

As hipóteses foram testadas usando o método partial 
least squares path modeling (PLS-PM), por meio do software 
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SmartPLS v3 (Hair, Hult, Ringle, & Sarstedt, 2017), que 
demonstrou ser adequado no teste das relações entre variáveis 
latentes, na análise do viés de coleta por meio de indicadores 
formativos da variável MLMV, na análise da moderação de 
variável contínua, na comparação da diferença de efeitos 
de caminho em grupos diferentes da mesma amostra (PLS-
MGA) e na identificação da heterogeneidade não observada 
por meio das técnicas de PLS-FIMIX e PLS-POS.

Na área das Ciências Sociais em geral, o teste 
estatístico do ‘power’ deve resultar > 0,8 (Cohen, 1988), 
significando que há pelo menos 80% de chance de 
encontrar relacionamentos que existam (Goodhue, Lewis, 
& Thompson, 2007). Os pesquisadores Peng e Lai sugerem 
que “uma análise post hoc do ‘power’ deveria ser conduzida 
para verificar a adequação ao estudo” (Peng & Lai, 2012, 
p. 47). Seguindo neste caminho, Aguirre-Urreta e Rönkkö 
(2015) recomendaram que as práticas metodológicas para a 
avaliação do ‘power’ em estudos que utilizam PLS poderiam 
ser melhoradas com a inclusão de um relatório de análise 
do ‘power’. Este estudo utilizou a prática de Aguirre-Urreta 
e Rönkkö (2015), encontrando resultados consistentes para 
a amostra de 256 casos e ‘power’ > 0,8 no teste das relações 
do modelo.

Modelo de mensuração

As variáveis latentes reflexivas foram sujeitadas aos 
testes de confiabilidade, validade convergente e validade 

discriminante. Os coeficientes estimados (outer loading) dos 
itens apresentaram significância estatística (valor-p < 0,001) 
e informaram valores acima de 0,7, e no caso dos itens com 
os valores entre 0,4 e 0,7 foram mantidos apenas aqueles que 
aumentaram a confiabilidade composta (CR) e a variância 
média extraída (AVE), conforme recomendado por Hair, 
Sarstedt, Matthews e Ringle (2016) e Hair et al. (2016), 
confirmando a validade convergente (ver apêndice A). Todos 
os construtos apresentaram variância média extraída (AVE) 
acima de 0,5 (Fornell & Larcker, 1981). 

A confiabilidade de um modelo pode ser avaliada 
pelo alfa de Cronbach ou pela confiabilidade composta, e no 
contexto de modelagem de equações estruturais e PLS-PM, 
o indicador alfa de Cronbach mostra-se sensível ao número 
de itens na variável, sendo a confiabilidade composta 
considerada mais apropriada, conforme Hair et al. (2016). A 
confiabilidade dos construtos demonstrou-se adequada com 
valores de confiabilidade composta (CR) acima do limite de 
0,60 (Chin, 1998; Hair et al., 2017; Henseler, Ringle, & 
Sinkovics, 2009). Pela Tabela 3, observou-se que os valores 
na diagonal (raiz quadrada da variância média extraída) 
foram maiores que os valores fora da diagonal (correlações), 
demonstrando a existência de validade discriminante (Hair 
et al., 2017; Ringle, Bido, & Silva, 2014). Os resultados do 
teste HTMT (heterotrait-monotrait ratio) indicaram valores 
abaixo de 0,85, confirmando a validade discriminante, 
como recomendado por Henseler, Ringle, e Sarstedt (2015).

Tabela 3. Matriz de correlações entre os construtos e demais mensurações.

Construto 1 2 3 4

1 – Dinamismo ambiental 0,75

2 – SIS 0,40 0,87

3 – Inovação de exploration 0,55 0,60 0,80

4 – Inovação de exploitation 0,48 0,67 0,71 0,76

Variância média extraída (AVE) 0,56 0,76 0,64 0,58

Confiabilidade composta (CR) 0,79 0,94 0,90 0,87

Média 3,96 4,81 4,23 5,01

Desvio padrão 1,38 1,14 1,31 1,18

Alfa de Cronbach (CA) 0,67 0,92 0,86 0,82

Nota. Os valores na diagonal são a raiz quadrada da AVE (primeiro bloco). Intervalos desejáveis de métricas indicativas de qualidade do modelo = AVE > 0,5 (Fornell & Larcker, 
1981); CA e CC variam entre 0,6 e 0,9 (Chin, 1998; Hair et al., 2017; Henseler et al., 2009). Fonte: Elaborado pelos autores.

Modelo de estrutural

A operacionalização do modelo inclui a avaliação do 
efeito de moderação do dinamismo ambiental, bem como 
a inclusão das variáveis de controle (tamanho da empresa 
e setor); ver Tabela 4. Para mensurar o tamanho do efeito 

(f2) foi seguida a recomendação da literatura metodológica 
(Cohen, 1988; Hair, Sarstedt, Ringle, & Gudergan, 2018; 
Henseler et al., 2009), a qual sugere que os valores do 
tamanho do efeito de 0,02, 0,15 e 0,35 são respectivamente 
pequeno, médio e grande.
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A possibilidade de heterogeneidade da amostra 
(constituída por empresas de variados setores da economia e 
de portes diferentes) foi uma das justificativas para a inclusão 
das variáveis de controle de setor e tamanho (número de 
funcionários) da organização no modelo estudado. A literatura 
de sistemas de informação reporta estudos (Benitez, Castillo, 
Llorens,  & Braojos, 2018; Benitez, Llorens, & Braojos, 
2018) que examinaram o impacto da tecnologia da informação 
(TI) na inovação, utilizando técnica estatística de PLS-PM com 
uso de variáveis de controle de setor e tamanho. Nos resultados 
da pesquisa, apenas a variável de controle de setor na variável 
dependente de inovação de exploration apresentou significância 
estatística (valor-p < 0,01) com coeficiente de caminho negativo.

A hipótese H1a foi suportada (β = 0,455; f2 = 0,331; 
valor-p < 0,001; R2 = 51,7%) e confirmou que o SIS influencia 
a inovação de exploration, com efeito grande e significante. 
A hipótese H1b foi corroborada (β = 0,550; f2 = 0,484; 
valor-p < 0,001; R2 = 51,5%) e confirmou que o SIS influencia 
a inovação de exploitation.

Comparou-se a diferença dos efeitos de caminho nas 
relações entre o SIS e a inovação de exploration e entre o SIS e a 
inovação de exploitation, verificando-se uma diferença de 0,095 
nos coeficientes estruturais. 

Para verificar a existência de significância estatística nesta 
diferença entre coeficientes de caminho de uma mesma amostra, 
utilizou-se o framework metodológico para testar diferenças 
entre coeficientes de caminho sugerido por Rodríguez-Entrena, 
Schuberth e Gelhard (2018). A significância estatística foi 
estimada usando a técnica de bootstrap com 5.000 subamostras, 
com o intervalo de confiança de 95%. Verificou-se por meio 
dos testes de intervalo de confiança de standard/Student’s t, 

percentile bootstrap e standard bootstrap que os valores entre os 
intervalos de confiança passaram por zero, demonstrando a 
não existência de significância estatística (valor-p > 0,05) para a 
diferença de 0,095 (17%) entre os coeficientes de caminho das 
relações de SIS -> exploration e SIS -> exploitation; ver Tabela 5.

Tabela 4. Coeficientes de regressão padronizados dos modelos estruturais com todas as variáveis.

Sem MLMV Com MLMV

Relações f2 Coeficiente de 
caminho

Valor-p R2 Coeficiente de 
caminho

Valor-p R2

SIS -> Exploration 0,331 0,455 0,000 0,460 0,000

Dinamismo -> Exploration 0,235 0,369 0,000 0,370 0,000

SIS * Dinamismo -> Exploration 0,043 0,135 0,000 51,70% 0,137 0,004 51,80%

Setor -> Exploration 0,041 -0,142 0,010 -0,147 0,004

Funcionários -> Exploration 0,002 0,034 0,459 0,034 0,459

SIS -> Exploitation 0,484 0,550 0,000 0,531 0,000

Dinamismo -> Exploitation 0,115 0,259 0,000 0,255 0,000

SIS * Dinamismo -> Exploitation 0,000 0,009 0,850 51,50% 0,004 0,928 52,30%

Setor -> Exploitation 0,037 -0,135 0,083 -0,118 0,124

Funcionários -> Exploitation 0,000 -0,007 0,885 -0,008 0,860

Nota. O setor foi medido por dois indicadores formativos (dummy) para representar as seguintes categorias: Agronegócio, Governo, Indústria e Serviços. A significância foi 
estimada por bootstrap com n = 256 casos e 5000 repetições no SmartPLS v3. A mensuração do método da coleta de viés foi realizada com a inclusão dos indicadores MLMV. 
Intervalos desejáveis de métricas indicativas de qualidade do modelo = f2 com tamanho do efeito de 0,02 (pequeno), 0,15 (médio) ou 0,35 (grande) (Cohen, 1988; Henseler 
et al., 2009); valor-p < 0,05 (Hair et al., 2017); R2 com valores de 0,67 (substancial), 0,33 (moderado) ou 0,19 (fraco) (Chin, 1998; Henseler et al., 2009). Fonte: Elaborado 
pelos autores.

Tabela 5. Teste de significância estatística entre duas estimativas de 
coeficientes de caminho pelo PLS-PM.

Tipo de intervalo de 
confiança (α = 5%) Limite inferior Limite superior

Standard -0,089  -0,077 

Percentile -0,196  0,019 

Basic -0,194  0,021 

Nota. Fonte: Elaborado pelos autores.

A hipótese H2b não foi suportada (β = 0,009; f2 = 0,00; 
valor-p > 0,05; R2 = 51,5%), pois a variável contínua de 
dinamismo não apresentou moderação estatisticamente 
significante na relação entre SIS e inovação de exploitation. 
Contudo, na relação entre SIS e inovação de exploration, a 
variável de dinamismo apresentou relação positiva e grande 
efeito com significância estatística (β = 0,135; f2 = 0,043; 
valor-p < 0,001; R2 = 51,7%), suportando a hipótese H2a. 
Como interpretação deste achado, pode-se considerar que à 
medida que o dinamismo ambiental se torna mais alto (por 
exemplo, com aumento de um desvio padrão), a relação entre 
SIS e exploration aumentará com o tamanho do termo de 
interação, sendo obtido o valor de coeficiente de caminho de 
0,590 (0,455 + 0,135), representando um aumento de 23% 
nesta relação, conforme ilustrado na Figura 3.
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Pós-análise (post hoc analysis)

O estudo pós-análise permitiu identificar e interpretar a 
possível ‘heterogeneidade não observada’ na relação entre o SIS 
e a inovação de exploration e exploitation, verificando a existência 
de fatores que não estão incluídos na análise original, e que 
podem explicar as diferenças entre vários grupos de empresas. 
Utilizou-se a técnica de mistura finalizada (FIMIX-PLS), 
conforme recomendado por Hair et al. (2016) e Matthews, 
Sarstedt, Hair e Ringle (2016) sobre as análises do PLS-PM.

Para identificar o número de segmentos não observáveis 
foi utilizado o algoritmo FIMIX-PLS (software SmartPLS 
v3) (Ringle, Wende, & Becker, 2015), executado 10 vezes 
para g = 2-5 segmentos, usando os critério de informação 
Akaike (AIC), AIC modificado com fator 3 (AIC3), critério 
de informação bayesiano (BIC), AIC de consistência (CAIC), 
critério Hannan-Quinn (HQ) e estatística normalizada de 
entropia (EN), que apresentaram critérios satisfatórios para a 
seleção dos segmentos. 

Os indicadores que apresentam menores valores em 
certos critérios de informação indicam a melhor solução de 
segmentos e evidenciam o valor de EN acima de 0,50 (Hair 
et al., 2018). Conforme os autores, o primeiro critério verifica 
se a combinação dos valores de AIC3 e CAIC são menores por 
segmento. Como segundo critério, devem ser considerados 
os menores valores na combinação do conjunto AIC3 e BIC. 
Como terceiro critério, verificam-se os menores valores para 
a combinação de AIC4 e BIC. Caso nenhum dos critérios 
anteriores seja atendido, a recomendação geral é que se escolha o 
menor valor do segmento indicado pelo AIC e mais segmentos 
daquele indicado pelo critério do MDL5. 

Além dos critérios informados, o tamanho mínimo da 
amostra deve ser atendido, que neste estudo foi identificado 
com o mínimo de 50 casos, ou seja, o número máximo de 
caminhos estruturais que apontam para a variável dependente 
(5) multiplicado por 10, segundo critérios utilizados na 
literatura metodológica (Hair et al., 2017). Os critérios 
apresentados na Tabela 6 especificam que a solução com dois 
segmentos é a mais adequada, e assim prosseguiu a abordagem 
de segmentação orientada para predição (PLS-POS).

Figura 3. Gráfico do efeito de moderação do dinamismo na relação entre SIS 
e exploration, de acordo recomendações de Dawson (2014).
Fonte: Elaborado pelos autores com uso do software SmartPLS v.3.

Tabela 6. Índices de ajuste para uma solução de um a cinco segmentos.

Critérios Número de segmentos

1 2 3 4 5

AIC 1.189,43  1.165,65  1.143,62  1.148,00  1.151,54 

AIC3 1.193,43  1.174,65  1.157,62  1.167,00  1.175,54 

AIC4 1.197,43  1.183,65  1.171,62  1.186,00  1.199,54 

BIC 1.203,61  1.197,56  1.193,25  1.215,35  1.236,62 

CAIC 1.207,61  1.206,56  1.207,25  1.234,35  1.260,62 

HQ 1.195,13  1.178,49  1.163,58  1.175,09  1.185,76 

MDL5 1.292,28  1.397,19  1.503,78  1.636,79  1.768,96 

EN 0,28 0,53 0,50 0,46

Nota. AIC – critério de informação de Akaike; AIC3 – AIC com fator 3 modificado; AIC4 – AIC com fator 4 modificado; BIC – critério de informação bayesiano; CAIC – AIC de 
consistência; HQ – critério de Hannan-Quinn; MDL5 – comprimento mínimo da descrição com fator 5; EN – estatística de entropia (normalizada). Fonte: Elaborado pelos autores.
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Para avaliar as diferenças dos segmentos e soluções 
alternativas, executou-se o algoritmo PLS-POS (software 
SmarPLS v3) (Ringle et al., 2015) para os dois segmentos 
sugeridos pelo FIMIX-PLS, e foram comparados os valores 
de R2 do PLS-POS das variáveis dependentes (R2 original, 
R2 ‘segmento 1’, R2 ‘segmento 2’ e média dos R2 do PLS-
POS). Na Tabela 8 foram informadas as diferenças entre o R2 
da amostra original e os demais R2 (‘segmento 1’, ‘segmento 
2’, e a média do PLS-POS), requisitando interpretações 
complementares entre os grupos, como recomendado pela 
literatura (Hair et al., 2018).

Para a avaliação do dinamismo ambiental nesta seção 
de pós-análise, foi utilizado o valor médio desta variável na 

Tabela 7. Tamanho relativo dos segmentos.

Número de 
segmentos Tamanho relativo dos segmentos

1 2 3 4 3

2 0,519 0,481

3 0,559 0,283 0,158

4 0,504 0,267 0,149 0,08

5 0,294 0,233 0,226 0,175 0,072

Nota. Fonte: Elaborado pelos autores.

Tabela 8. PLS-POS solução por segmento.

Variável 
dependente

R² da 
amostra 
original

R² do 
segmento 1

R² do 
segmento 2

Média dos 
R² do PLS-

POS

Exploitation 0,447 0,281 0,732 0,572 

Exploration 0,374 0,315 0,714 0,573 

Nota. Intervalos desejáveis de métricas indicativas de qualidade do modelo = R2 
com os valores de 0,67 (substancial), 0,33 (moderado) ou 0,19 (fraco) (Chin, 1998; 
Henseler et al., 2009). Fonte: Elaborado pelos autores.

atribuição de grupos com baixa e alta presença de incerteza 
ambiental, com base no procedimento adotado pelo estudo 
do SIS e dinamismo realizado por Yayla e Hu (2012). Dessa 
forma, valores acima da média da respectiva dimensão foram 
considerados de alta presença de dinamismo (‘alto dinamismo’, 
147 casos), e valores abaixo da média foram considerados de 
baixa presença de dinamismo (‘baixo dinamismo’, 109 casos).

Na Tabela 9, comparando a contagem de células, 
descobriu-se que a segunda segmentação (‘segmento 2’ 
do PLS-POS) foi a melhor combinação para as variáveis 
de dinamismo ambiental, setor e tamanho de empresa, 
apresentando sobreposição adequada de 65% do tamanho da 
cobertura da amostra, conforme recomendação da literatura 
(Hair et al., 2018).

Tabela 9. Tabulação cruzada por segmento PLS-POS e variáveis de moderação.

Variáveis Tamanho da amostra por segmento PLS-POS Percentual da amostra por 
segmento PLS-POS Total

1 2 Total 1 2 %

Dinamismo
Alto 40 107 147 15% 42% 57%

Baixo 51 58 109 20% 23% 43%

Setores

Agronegócio 5 6 11 2% 2% 4%

Indústria 34 59 93 13% 23% 36%

Serviço 48 96 144 18% 38% 56%

Governo 4 4 8 2% 2% 3%

Tamanho da empresa 
(n.º de funcionários)

Até 9 10 13 23 4% 5% 9%

10 até 49 8 21 29 3% 8% 11%

50 até 99 13 28 41 5% 11% 16%

100 até 249 17 19 36 7% 7% 14%

250 até 499 13 11 24 4% 4% 9%

Acima de 500 30 73 103 12% 29% 40%

Nota. O critério determinado para a definição de grupos de ‘alto dinamismo’ e ‘baixo dinamismo’ seguiu o procedimento adotado por Yayla e Hu (2012). Fonte: Elaborado 
pelos autores.

A partir das diferenças apresentadas por segmento PLS-
POS (Tabelas 8 e 9), calcularam-se os modelos estruturais 
para o ‘segmento 1’ e o ‘segmento 2’. A Tabela 10 descreve os 
resultados dos modelos estruturais com significância estatística 
(valor-p < 0,05), validade convergente e confiabilidade de 
acordo com Hair et al. (2017). Além disso, foi executado o 

método PLS-MGA para comparar os coeficientes de caminho 
dos modelos com a amostra original, identificando diferenças 
na relação entre SIS e inovação de exploitation (|p1 – p2| = 
0,326; valor-t = 6,185; valor-p < 0,001), e na relação entre SIS 
e inovação de exploration (|p1 – p2| = 0,284; valor-t = 10,463; 
valor-p < 0,001).
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Tabela 10. Resultados agregados por grupo.

Grupo Modelos estruturais Coeficiente estrutural Erro padrão Valor-p R²

Original
SIS -> Exploitation  0,668  0,032 0,000 44,7%

SIS -> Exploration  0,612  0,036 0,000 37,4%

1
SIS -> Exploitation  0,530  0,063 0,000 28,1%

SIS -> Exploration  0,561  0,246 0,022 31,5%

2
SIS -> Exploitation  0,856  0,018 0,000 73,2%

SIS -> Exploration  0,845  0,018 0,000 71,4%

Nota. Intervalos desejáveis de métricas indicativas de qualidade do modelo = valor-p < 0,05 (Hair et al., 2017); R2 com valores de 0,67 (substancial), 0,33 (moderado) ou 0,19 
(fraco) (Chin, 1998; Henseler et al., 2009). Fonte: Elaborado pelos autores.

DISCUSSÃO E CONCLUSÃODISCUSSÃO E CONCLUSÃO

O estudo examinou as relações entre os construtos 
dos sistemas de informação estratégicos (SIS) e inovação 
sobre a incerteza ambiental. Os resultados demonstraram 
que o modelo proposto tem alto poder explicativo, superior 
a 50% de explicação em todas as variáveis endógenas do 
modelo.

O resultado da pesquisa identificou efeitos positivos 
do SIS sobre a inovação de exploitation e sobre inovação de 
exploration, confirmando as hipóteses H1a e H1b. Em outras 
palavras, os processos de inovação são habilitados pelos 
sistemas de informação estratégicos que apoiam o processo 
evolutivo da inovação na empresa, aumentando a eficiência 
operacional nos processos de negócios e geração de inovação 
incremental nos produtos/serviços, e apoiando as iniciativas 
de inovação radical, como, por exemplo, o lançamento de 
novos produtos/serviços.

A hipótese H2b não foi corroborada. Não foi 
confirmada a moderação do dinamismo na relação entre 
o SIS e a inovação de exploitation. O resultado confirmou 
estudos anteriores de SI (Leidner et al., 2011; Mikalef & 
Pateli, 2017) que demonstraram que nos recursos de TI 
em determinadas configurações de incerteza ambiental, a 
relação entre a TI e a capacidade da organização em atender 
as necessidades de inovação do mercado não se altera. 
Portanto, esse resultado sugere que, mesmo que o mercado 
seja altamente dinâmico, as empresas com a estratégia de 
inovação incremental não sofrerão alteração pela influência 
do SIS. Conforme Porter (1990), Mintzberg, Ahlstrand, and 
Lampel (2009) e Miles, Snow, Meyer, e Coleman (1978), 
empresas que adotam a estratégia de inovação incremental 
sofrem pressão do ambiente externo para oferecer produtos 
e/ou serviços com preços competitivos e, portanto, essas 
empresas possuem foco na produtividade (eficiência e 
eficácia) para oferecer produtos e/ou serviços com preços 
mais baixos. Assim, a incerteza do ambiente pelo dinamismo 
pode não apresentar influência na relação entre a TI e a 
inovação de exploitation.

O estudo mostrou que o SIS habilita a organização 
em ambientes com alta taxa de mudança e imprevisibilidade, 
disponibilizando de forma rápida informações para 
compreender e tomar decisões neste ambiente em constante 
transformação, essenciais para as iniciativas de inovação 
radical, dando suporte à hipótese H2a. Ou seja, o resultado 
sugere que as empresas que adotam a estratégia de inovação 
de exploration sofrem pressão do ambiente externo para criar 
novos produtos e serviços, ao contrário da hipótese H2b. 
Contudo, o SIS contribuiu para ambos os tipos de inovação 
de exploitation e exploration, principalmente para as empresas 
que adotam a estratégia de inovação de exploration. 

Dessa forma, o SIS pode ser uma alternativa para 
empresas promoverem iniciativas emergentes de inovação 
radical, alinhadas ao direcionamento deliberativo dos 
objetivos estratégicos da empresa, conforme teorizado 
como essencial na abordagem da estratégia como prática 
(Bodwell & Chermack, 2010; Bolisani & Bratianu, 
2017), e corroborando recentes pesquisas no campo de 
SI que demonstraram a relevância do papel da TI para as 
organizações enfrentarem os efeitos da incerteza ambiental 
(Dameron et al., 2015; George et al., 2014; Rouhani et al., 
2016; Yoshikuni & Albertin, 2017). 

Além disso, o estudo de pós-análise examinou 
a heterogeneidade não observada da amostra (em dois 
grupos segmentados do modelo original da pesquisa); foi 
demonstrado que em 165 empresas do ‘segmento 2’ (maior 
representatividade das variáveis observáveis, com 38% do 
setor de serviços, 29% de empresas acima de 500 funcionários 
e 42% de presença do alto dinamismo) houve incremento no 
coeficiente de caminho das relações entre o SIS e a inovação 
de exploitation (β = 0,856; valor-p < 0,001; R2 = 73,2%) e 
entre o SIS e a inovação de exploration (β = 0,845; valor-p < 
0,001; R2 = 71,4%). Portanto, tais resultados demonstraram 
que em determinados clusters (setor, tamanho e alto grau 
de dinamismo) o SIS possui efeitos fortes e positivos em 
habilitar a inovação de exploitation e exploration sob a 
influência da incerteza ambiental, em linha com estudos 
de SI que apresentaram a importância de uma análise 
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segmentada da amostra para a identificação da agregação de 
valor da TI no negócio (Mikalef & Pateli, 2017; Wilden & 
Gudergan, 2014; Yoshikuni, Lucas, & Albertin, 2019)

Implicações para a teoria

O estudo contribuiu para a extensão do conhecimento 
da literatura de sistemas de informação e estratégia como 
prática ao expor como a adoção do SIS pode ser uma 
alternativa para as organizações brasileiras integrarem as 
abordagens deliberativa e emergente da estratégia como 
prática, a fim de promover inovação em um ambiente de 
incerteza ambiental. 

Portanto, o estudo demonstrou que fundamentos 
teóricos apresentados pela abordagem da estratégia como 
prática, que muitas vezes podem ser vagos e abstratos em 
estudos conceituais, podem ser decompostos em atividades 
específicas que podem ser mensuradas com a incorporação 
das aplicações tecnológicas. Em outras palavras, o artigo 
examinou como as aplicações de SI são incorporadas ao 
processo da estratégia, cuja agregação e sinergias abrangem 
uma capacidade organizacional de promover a inovação 
de exploitation e exploration. Dessa forma, seguindo 
os questionamentos de como a TI pode agregar valor 
à estratégia, especialmente em ambientes dinâmicos e 
turbulentos (Kohli & Grover, 2008), o estudo identificou e 
examinou como as aplicações de SI são fundamentais para 
promover a estratégia como prática (atendendo a recentes 
estudos de SI e estratégia como prática) (Whittington, 
2014) e para habilitar a inovação na organização, conforme 
mencionado por Marabelli e Galliers (2017). 

Além disso, o estudo contribuiu para a literatura 
na abordagem da estratégia como prática, ao mostrar 
que a ubiquidade da TI por meio do SIS incorporado ao 
processo de estratégia habilita a inovação, rompendo com 
o paradoxo de rigidez do planejamento estratégico de não 
influenciar a inovação, conforme mencionado em estudos 
de planejamento estratégico e inovação (Arend et al., 2017; 
Song, Im, Van Der Bij, & Song, 2011). Assim, o estudo 
contribui para o conhecimento da literatura de sistema 
de informação e estratégia como prática ao apresentar 
uma alternativa viável para as empresas responderem com 
flexibilidade e agilidade aos desafios do dinamismo externo, 
e para desenvolverem iniciativas estratégicas de inovação 
radical e incremental.

Implicações práticas

Na prática, os resultados do estudo forneceram aos 
executivos a compreensão clara sobre como as aplicações 
de SI incorporadas ao processo de planejamento estratégico 
habilitam na organização a estratégia como prática 
(estratégia deliberativa e emergente) com o objetivo de 
promover a inovação de exploitation e exploration. Assim, o 
estudo demonstrou a importância de as empresas investirem 
em aplicações de SI para promover a prática da estratégia 
na organização, com o objetivo de alavancar a inovação e 
enfrentar a incerteza ambiental.

Portanto, a incorporação das aplicações de SI nas 
atividades da estratégia não resultará apenas na produtividade 
e no aumento da velocidade das atividades internas para 
habilitar a inovação incremental, mas também permitirá 
que as empresas desenvolvam inovação radical frente às 
oportunidades de mercado nestes ambientes, previamente à 
concorrência.

Além disso, com base nos resultados pós-análise, 
ficou evidenciado que as aplicações de SI incorporadas 
no processo de estratégia permitem às organizações (em 
determinadas características de setor, tamanho e incerteza 
ambiental) habilitar as diferentes posturas de inovação de 
exploitation e exploration sob as condições de alta taxa de 
dinamismo. 

Limitação e estudos futuros

Apesar do rigor metodológico seguido pelos 
pesquisadores na estruturação do instrumento de coleta, 
qualificação dos respondentes, e no tratamento dos dados, 
a amostragem não probabilística por conveniência é 
considerada uma limitação neste estudo, não permitindo 
generalizações.

Como estudos futuros, sugerem-se pesquisas que 
possam investigar categorias que compuseram os subgrupos 
heterogêneos identificados na seção de pós-análise; ampliar 
a investigação da relação entre o SIS e a inovação ao incluir 
novos construtos que habilitam a organização frente aos 
desafios do dinamismo; investigar se a inovação ambidestra 
(inovação simultânea de exploration e exploitation) pode ser 
habilitada pelo SIS em condições de incerteza ambiental do 
dinamismo; desenvolver estudos longitudinais como forma 
de identificar a possível causalidade do SIS nas iniciativas de 
inovação. São questionamentos em aberto na literatura que 
poderão ser investigados em estudos por vir.
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APÊNDICE A. ESCALA, ITENS E CARGA FATORIALAPÊNDICE A. ESCALA, ITENS E CARGA FATORIAL

Os valores-p foram estimados por bootstrap (n = 256 e 5.000 repetições).

Tabela A1. Escala, itens e carga fatorial do construto Strategic Information Systems.

Strategic information systems (SIS) Carga fatorial Erro padrão Valor-t Valor-p

SIS_1 – O SIS habilita a organização para disseminar e gerar consciência dos objetivos 
estratégicos. 0,844 0,024 35,647 0,000

SIS_2 – O SIS habilita a organização para mapear as oportunidades e ameaças do ambiente 
externo. 0,876 0,016 55,371 0,000

SIS_3 – O SIS habilita a empresa para formular estratégias de negócios. 0,918 0,010 90,839 0,000

SIS_4 – O SIS habilita a empresa para executar as estratégias de negócio. 0,842 0,018 47,805 0,000

SIS_5 – O SIS habilita a empresa para implantar e controlar os planos de ações estratégicas. 0,865 0,019 44,997 0,000

Nota. Escala obtida de Yoshikuni e Albertin (2018).

Tabela A2. Escala, itens e carga fatorial do construto Inovação de exploration.

Inovação de exploration Carga fatorial Erro padrão Valor-t Valor-p

INEX_1 – A empresa aceita demandas que vão além dos produtos e serviços existentes. (a)

INEX_2 – A empresa inventa novos produtos e serviços constantemente. 0,834 0,024 35,072 0,000

INEX_3 – A empresa lança novos produtos e serviços para o mercado local. 0,808 0,027 30,421 0,000

INEX_4 – A empresa comercializa produtos e serviços que são completamente novos para 
a unidade local. 0,782 0,030 26,307 0,000

INEX_5 – A empresa com frequência identifica novas oportunidades em novos mercados. 0,803 0,022 36,992 0,000

INEX_6 – A empresa regularmente usa novos canais de distribuição para seus produtos 
e serviços. 0,762 0,029 25,882 0,000

Nota. Escala obtida de Jansen et al. (2006). (a) Item eliminado por baixa carga fatorial: INEX_1 = 0,419.

Tabela A3. Escala, itens e carga fatorial do construto Inovação de exploitation.

Inovação de exploitation Carga fatorial Erro padrão Valor-t Valor-p

INEP_1 – A empresa frequentemente aperfeiçoa os produtos e serviços existentes. 0,822 0,026 31,420 0,000

INEP_2 – A empresa frequentemente implementa pequenas adaptações nos produtos e 
serviços existentes. 0,725 0,043 17,089 0,000

INEP_3 – A empresa introduz melhorias apenas nos produtos e serviços existentes do 
mercado local. (a)

INEP_4 – A empresa possui foco na eficiência operacional na produção dos produtos e/
ou entrega dos serviços. 0,707 0,041 17,198 0,000

INEP_5 – A empresa possui foco no aumento da participação de mercado dos produtos 
e serviços. 0,773 0,036 21,515 0,000

INEP_6 – A empresa possui foco em expandir produtos e serviços para clientes existentes. 0,775 0,036 21,541 0,000

Nota. Escala obtida de Jansen et al. (2006). (a) Item eliminado por baixa carga fatorial: INEP_3 = 0,119.

Tabela A4. Escala, itens e carga fatorial do construto de dinamismo ambiental.

Dinamismo ambiental Carga fatorial Erro padrão Valor-t Valor-p

DINA_1 – Produtos e serviços em nosso setor tornam-se obsoletos rapidamente. 0,525 0,099 5,294 0,000

DINA_2 – As tecnologias de produtos/serviços em nossa indústria mudam rapidamente. 0,806 0,036 22,688 0,000

DINA_3 – A taxa de inovação (voltada para a obtenção de vantagens competitivas e 
alcance de objetivos de negócios) é alta em nossa indústria. 0,875 0,022 39,834 0,000

Nota. Escala obtida de Yayla & Hu (2012).
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