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Resumo

Objetivo — O objetivo do presente estudo é avaliar a influéncia da capacidade de
gerenciamento de informag6es na vantagem competitiva sustentdvel das empresas,
com base na abordagem qualitativa.

Metodologia — Este estudo apresenta os resultados de um estudo de casos
multiplos realizado em trés empresas lideres em seu respectivo setor no Brasil
(uma cooperativa de crédito, uma varejista de moda e uma fabricante de méveis).

Resultados — Os resultados apontam para uma série de conexdes entre essas
capacidades do sistema de informacio (gerenciamento e integragio de informacoes)
e as capacidades organizacionais (flexibilidade, reconfiguragoes e agilidade), que
foram observadas por meio da andlise de contetdo aplicada a intercorréncia das
categorias intermedidrias dessas capacidades.

Contribui¢des — O impacto estratégico dos recursos e capacidades da tecnologia
da informagao continua sendo uma fonte de controvérsia na literatura. O presente
estudo contribui com a literatura sobre gerenciamento de sistemas de informagao
por vantagem competitiva sustentdvel. E influenciado por recursos e habilidades
relacionadas & informagao, e nio apenas a recursos tecnolégicos.

Palavras-chave — Capacidade de gerenciamento de informacoes; capacidades
organizacionais; capacidades dinimicas; vantagens competitivas sustentaveis.
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I Introducgao

O impacto estratégico dos recursos de tecnologia
da informagio (TT) e sua influéncia no desempenho das
organizagdes permanecem controversos na literatura sobre
sistemas de informagao (SI) (Chae, Koh & Prybutok, 2014;
Luse & Mennecke, 2014; Sabherwal & Jeyaraj, 2015).
Tecnologias digitais significam um novo fluxo de dados,
como o Big Data, que precisa ser explorado e gerenciado
pelas organizagoes para usd-lo na obtengao de valor
estratégico (Chen, Chiang & Storey, 2012; Davenport,
Barth & Bean, 2012; Grover, Chiang, Liang & Zhang,
2018; McAfee, Brynjolfsson, Davenport, Patil & Barton,
2012). Desenvolver habilidades organizacionais para lidar
com as mudangas decorrentes das tecnologias digitais é uma
necessidade competitiva para a sobrevivéncia das empresas
(Bharadwaj, El Sawy, Pavlou & Venkatraman, 2013).

O objetivo do presente estudo ¢ investigar a
capacidade de gerenciamento de informacoes (CGI) e
sua influéncia como fonte de vantagens competitivas
sustentdveis (VCS) para as empresas. A obtengao de
melhores resultados e eficiéncia ¢ a consequéncia da
tomada de decisoes de alta qualidade, facilitada pela melhor
capacidade de gerenciamento de informagdes (Shamim,
Zeng, Shariq & Khan, 2018). Estudos mostraram que a
CGI tem impacto positivo no desempenho das empresas
(Carmichael, Palacios-Marques & Gil-Pechuan, 2011;
Mithas, Ramasubbu & Sambamurthy, 2011); no entanto,
esse impacto pode ser visto diretamente (Carmichael et al.,
2011) ou mediado por outras habilidades organizacionais
(Ali & Khan, 2019; Levallet & Chan, 2018; Mithas et al.,
2011). A capacidade de gerenciamento de informagoes
pode ser entendida como um conjunto de habilidades da
empresa que substanciam a infraestrutura, a arquitetura e
0 acesso as informagoes, além de sua distribuicio, fato que
permite ajustes organizacionais em resposta a mudangas
impostas por ambientes internos e externos. Esse construto
também deve ser levado em consideracio nos contextos
de Big Data e Analytics (Ali & Khan, 2019; Brinkhues,
Freitas & Macada, 2015; Magada, Brinkhues & Freitas,
2015) porque indicaria a relagdo entre essas habilidades
e o desempenho estratégico da empresa (Mikalef, Pappas,
Krogstie & Giannakos, 2018). “O campo estratégico de
pesquisa de SI é uma rica fonte de evidéncias que podem
ser usadas para ilustrar questdes de complementaridade
de recursos” (Wade & Hulland, 2004, p. 123). Assim,
espera-se que a CGI atue em complementaridade com

outros recursos das empresas, a fim de agregar valor nesse

lideres do mercado brasileiro

contexto. O objetivo é responder & seguinte pergunta
de pesquisa: Como a capacidade de gerenciamento de
informagoes pode influenciar as vantagens competitivas
das empresas?

O presente artigo apresenta um estudo de casos
muldplos realizado com trés organizacoes do mercado,
lideres em seu respectivo setor devido ao uso intenso de
informacdes, a saber: uma institui¢io financeira, um grupo
de cAmbio e um grande fabricante de méveis. Esses casos
sdo relevantes porque precisamos avaliar organizacoes
estdveis que estejam em uma posi¢io favordvel em seus
setores. Isso deve ser feito a fim de observar a VCS e
avaliar a relevincia do uso intenso de informagées para
investigar a influéncia do gerenciamento de dados. A
andlise dos dados de cada estudo de caso permitiu avaliar
as proposi¢coes do modelo de pesquisa adotado e identificar
padroes que contribuiram para tragar os caminhos pelos
quais a CGI influenciou a VCS.

Mostramos como as vantagens competitivas
sustentdveis (VCS) sao influenciadas por recursos e
habilidades relacionadas a informacao, e nio apenas pelo
impacto dos recursos tecnoldgicos. O objetivo ¢ que a
presente pesquisa traga contribuigdes para a literatura,
descrevendo o vinculo entre a CGI e as capacidades
organizacionais identificadas, destacando principalmente
seu papel na exploragio dos valores estratégicos dos
recursos de informagdo pelas empresas. Além disso, se
levarmos em conta que 85% das organizagoes nio tém
esses novos dados como certos e garantidos (Gartner,
2016), os resultados do presente estudo podem apontar
como os profissionais podem orientar os investimentos
feitos a fim de melhorar as capacidades da empresa e
obter um melhor desempenho nesse cendrio estratégico.

A primeira parte do artigo descreve uma revisio
de literatura que a fundamentou. Comega pela introdugio
das perspectivas tedricas sobre vantagens competitivas e
prossegue com uma revisio sobre a evolugio do construto
CGI. O desenvolvimento do modelo de pesquisa ¢
apresentado no capitulo trés. O capitulo quatro traz os
procedimentos metodolégicos aplicados ao estudo de
caso. Por fim, a andlise dos resultados é abordada no
capitulo cinco, que termina com as consideragdes finais

sobre a pesquisa.
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2 Analise da literatura

A revisao da literatura foi dividida em duas partes.
As principais perspectivas sobre vantagens competitivas
e evolugao da CGI.

2.1 Perspectivas teéricas sobre vantagens
competitivas

O potencial de vantagem competitiva da drea de
SI¢ mais bem explicado e avaliado de maneira mais ampla
por meio do uso de SI e de recursos de gerenciamento nas
organizagoes, em vez de apenas pelo controle de ativos
tangiveis (Wade & Hulland, 2004). De acordo com a visao
baseada em recursos (VBR), as empresas sdo heterogéneas
em sua composi¢o ¢ no uso de recursos e capacidades,
mesmo quando pertencem ao mesmo setor (Barney, 1991).
Diz-se que uma empresa tem vantagens competitivas quando
implementa uma estratégia para criar valores que nio estao
sendo implementados simultanecamente por qualquer
outro concorrente atual ou potencial. Diz-se que uma
empresa possui VCS (...) quando as outras empresas nao
puderem copiar os beneficios dessas estratégias” (Barney,
1991, p. 102). Mata, Fuerst e Barney (1995) destacam que
o foco da VCS baseada em T1 nio deve estar na prépria
TI, mas no processo de organizagio e gerenciamento de
TI na empresa. A capacidade de gerenciamento abrird
espaco para discussoes e proposicoes sobre a CGI como
fonte de VCS.

Adota-se a abordagem de capacidade dinimica
(Teece, Pisano & Shuen, 1997) a fim de ajudar a entender
melhor as mudancas estratégicas (Helfat & Peteraf,
2009) que atingem a VBR na medida em que levam em
consideragio a necessidade de ter atributos adicionais
para criar vantagens competitivas dentro de um ambiente
dindmico. Essa perspectiva tedrica aborda as habilidades
da empresa para responder as mudangas no ambiente.
Teece etal. (1997, p. 516) definem capacidade dinAmica
como “habilidades das empresas para integrar, criar e
reconfigurar competéncias internas e externas a fim de
responder rapidamente as mudangas no ambiente”. Assim,
a perspectiva da capacidade dindmica como extensdo da

VBR é o principal fundamento teérico da presente pesquisa.

2.2 Capacidade de gerenciamento de
informacoes

Segundo Marchand, Kettinger e Rollins (2000),

estudos sobre gerenciamento de informagées tém sido
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realizados por muitos pesquisadores desde a década de
1950. Passaram por vdrios estdgios, que comegaram no
gerenciamento de recursos de informagio (GRI), passaram
pelo foco na vida ttil das informagées e chegaram a
proposta de orientacio da informacao (OI). A orientagio
da informacio defendia que, separadamente, o impacto
positivo de T1, gerenciamento de informagoes e recursos
humanos nio era observado pelos gerentes. Seus beneficios,
no entanto, seriam bastante observados se houvesse algum
tipo de orientagio para integrar acoes desses trés campos.

Com base na OI, Mithas et al. (2011) trouxeram
uma definicdo de CGI. Eles usaram um banco de dados
secunddrios enorme e concluiram que trés recursos
de gerenciamento (clientes, desempenho e processos)
medeiam a influéncia positiva da CGI no desempenho
da empresa. Esse conceito baseia-se em trés dimensoes:
(a) a capacidade de fornecer dados e informagées aos
usudrios, nos niveis adequados de precisio, pontualidade,
seguranca e confidencialidade; (b) a capacidade de fornecer
conectividade e acesso universal com alcance e escala
adequados; e (c) a capacidade de ajustar a infraestrutura
as necessidades e direcoes emergentes do mercado.

O conceito de CGI proposto por Carmichael et al.
(2011, p. 1617) afirma que este consiste em “ativos
coespecificos e complementares que apontam para a
capacidade das organizacoes de entender e usar recursos
tecnolédgicos, humanos e organizacionais necessdrios para
gerenciar informac6es internas ou externas’. Sua pesquisa
mostrou que as CGls tém efeito direto no desempenho
da empresa.

Com base nesses conceitos da literatura, foi
possivel entender uma lacuna existente nos conceitos
anteriores de CGI. Esses conceitos antigos nio abordam
o papel esperado para essa capacidade no novo contexto
informacional e ndo estavam em conformidade com as
perspectivas tedricas sobre estratégias de capacidade, VBR
(Carmichael etal. 2011) e capacidade dindmica (Teece et al.,
1997). O conceito de CGI, portanto, foi expandido da
seguinte forma: um conjunto de habilidades da empresa
para acessar dados e informagées de ambientes internos e
externos, mapear ¢ distribuir essas informagées para que
sejam processadas e permitam ajustes organizacionais
focados em responder as necessidades e orientagées do
mercado.

Brinkhues et al. (2015) identificaram quatro
dimensoées da CGI na literatura, a saber: acesso a
informacio, arquitetura da informacao, distribui¢io da

informagao e infraestrutura da informacao. Eles avaliaram
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essas dimensoes por meio da classificagio de cartoes (card

sorting) realizada com 10 gerentes de TT.

3 Desenvolvimento de modelos e
proposicoes de pesquisa

Realizou-se uma pesquisa na literatura de SI
para identificar construtos relacionados a3 CGI para
alcangar a VCS — a pesquisa foi realizada com pesquisas
que utilizaram a teoria da capacidade dinAmica. Com o
objetivo de seguir as diretrizes de uma revisao sistemdtica
da literatura (Cochrane, 2018), buscamos resultados em
um conjunto de oito periddicos classificados como os
principais na drea de SI pelo Senior Scholars Consortium
da Association for Information Systems (AIS), a saber:
European Journal of Information Systems; Information
Systems Journal; Information Systems Research; Journal of
AIS; Journal of Information lechnology; Journal of MIS;
Journal of Strategic Information Systems; e MIS Quarterly.
A limitacdo das publicacoes nesses periddicos garantiu a
qualidade e validade do estudo e limitou a busca 4 4rea
de SI, que foi o foco da revisio da literatura. No total,
54 artigos foram selecionados com base nessa limitagao.

A andlise dessas publicagées mostrou que elas
contribuiram para que os recursos e capacidades de T1/
SI tenham um impacto positivo no desempenho e nas
capacidades financeiras das empresas. Os construtos
capacidade de integragio de SI, flexibilidade, capacidade
de reconfiguracio e agilidade sio ou ainda podem ser

vistas como habilidades da empresa que provavelmente

mediardo a influéncia da CGI na VCS.
3.1 Capacidade de integracao de SI e CGI

Conforme mencionado acima, a CGI deve se
relacionar com outros recursos organizacionais para que
se torne uma fonte de vantagens competitivas e atenda aos
requisitos de sustentabilidade. A capacidade de integragao
usada aqui refere-se & integragio de SI; é estrutural para
o gerenciamento de recursos internos e externos (Rai &
Tang, 2010). Com base no contexto da pesquisa atual,
esses recursos consideram o fluxo de informagoes geradas
por outras tecnologias digitais.

Nesse sentido, com o intuito de explorar a
oportunidade de criagio de valor estratégico, alguns
autores apresentaram capacidades organizacionais a serem
desenvolvidas para esse fim. A integra¢do de recursos
e processos foi identificada como um desses recursos
(Demirkan & Delen, 2013).

lideres do mercado brasileiro

De acordo com Carmichael etal. (2011) e Mithas et al.
(2011), além de gerenciar o lucro e informagoes capturadas,
encontra-se o acesso e a distribuicao de informacées entre
as habilidades da CGI. Assim, espera-se que a CGI afete
a capacidade de integragao de SI, pois serd investigada
com base na primeira proposicio da presente pesquisa.
Pla— Niveis mais altos de CGI estdo associados  capacidade
de integragao de SI das empresas.

Por outro lado, a capacidade de integragio de SI
foi avaliada com base em contextos entre organizagoes,
como gerenciamento da cadeia de suprimentos (ex.: Rai,
Patnayakuni & Seth, 2006) e fusées e aquisicoes (ex.:
Tanriverdi & Uysal, 2011). Recentemente, entretanto,
dada a complexidade dos sistemas internos das empresas
e 0 aumento do niimero de fontes de informagao, alguns
estudos se concentraram na integracio interna de SI (ex.:
Kettinger, Zhang & Chang, 2013; Roberts & Grover,
2012), conforme a proposi¢do 1b.

P1b — Niveis mais altos de capacidade de integragao de

SI estao relacionados a niveis mais altos de CGI.
3.2 CGI e flexibilidade

Adaptar-se significa ser flexivel. A flexibilidade
¢ o fator para o sucesso do SI em resposta a mudancas
(Lee & Xia, 2005). De acordo com Rai e Tang (2010),
a capacidade de integragiao de SI se torna parte da
flexibilidade por meio de ajustes mutuos. Portanto, hd
tracos de que a capacidade de integracao de SI pode ter
uma influéncia positiva nas adaptacdes das empresas com
base no contexto avaliado; afetou a investigagio abordada
na segunda proposicao.

A adaptagio também é encontrada nas definicoes
de CGI quando se trata da necessidade de obter uma
infraestrutura adequada para responder as demandas
do mercado e diregoes por ele tomadas (Mithas et al.
2011). Assim, o efeito complementar entre a capacidade
de integracio do SI e a CGI também influenciard a
capacidade de adaptacio das empresas. Esse processo
levou a proposicio 2.

P2 — Niveis mais altos de CGI estao relacionados a niveis

mais altos de flexibilidade organizacional.
3.3 CGI e capacidade de reconfiguracao

Butler e Murphy (2008) avaliaram a integragio como
a capacidade dinimica que contribui para a transformagao
de recursos. Portanto, a integragio desempenha um papel

fundamental na reconfiguragio de novas configuragdes.
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A capacidade de reconfigurar recursos para implementar
uma nova configuracio, que corresponderia a mudancas
no ambiente, foi apoiada por Wei e Wang (2010). Esses
autores entendem a reconfiguracio como a capacidade
dinimica de gerar vantagens competitivas no ambiente
passando por mudangas.

Assim, levando-se em consideracio o novo
contexto informacional, que exige a extrapolagdo de novas
reconﬁguragées de recursos e processos organizacionais,
observa-se a relevancia de integrar tais recursos para obter
essa reconfiguragio. O objetivo, portanto, foi investigar a
influéncia da capacidade de integracao de SI na capacidade
de reconfiguracio das empresas na terceira proposi¢ao.

Por outro lado, a CGI também pretende ser uma
habilidade para a reconfiguracao da prépria infraestrutura
de informacgées, a fim de entender as mudangas no
ambiente (Mithas et al. 2011). As proposigoes tedricas
também se baseiam em suposicoes sobre a capacidade
dinimica. Sdo as habilidades das empresas para integrar
e reconfigurar competéncias internas e externas com o
objetivo de responder a mudangas no ambiente (Teece et al.
1997). As sugestoes apontam que a influéncia da CGI na
capacidade de reconfiguracio (CR) deve ser investigada
por meio das trés proposigoes:

P3 — Niveis mais altos de CGI estéo relacionados a niveis
mais altos de capacidade de reconfiguracio.

3.4. Flexibilidade e agilidade

O contexto que sustenta o presente estudo
também exige flexibilidade organizacional, como agilidade
(Demirkan & Delen, 2013; Howe et al., 2008; Santaferraro,
2012), que é “frequentemente usada para descrever
empresas que nio conseguem se adaptar e ter um bom
desempenho em ambientes que mudam rapidamente”
(Overby, Bharadwaj & Sambamurthy. 2006, p. 120).
Harris, Hevner e Collins (2009) avaliaram a capacidade de
flexibilidade com base na teoria da capacidade dinimica.
Descobriram que a flexibilidade pode ser ainda mais
necessdria sob condigoes iniciais de incerteza, quando é
necessdrio ter novos tipos de controle, em vez de apenas
os tradicionais. Tallon e Pinsonneult (2011) avaliaram o
efeito moderador da flexibilidade na agilidade das empresas.
Trabalharam com o conceito de adaprabilidade, que diz
respeito ao grau em que a infraestrutura pode servir de
apoio a diferentes necessidades de T1, além do conceito de
escalabilidade, que é substanciado pela capacidade de T1
de expandir com a adi¢io ou remogao de recursos. Com

base nessas propriedades, o objetivo do presente estudo
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¢ analisar os efeitos da capacidade de flexibilidade na
agilidade organizacional com base no contexto sugerido
na proposicio 4:

P4 — Niveis mais altos de flexibilidade estao relacionados

a niveis mais altos de agilidade organizacional.

3.5 Capacidade de reconfiguracao e

agilidade

Novas tecnologias implicam novos ambientes
competitivos que exigem respostas rdpidas as mudancas no
ambiente e ndo apenas a reconfiguracio das empresas. A
reconfiguracio também considera mudangas no ambiente
e a probabilidade de envolvimento em combinagoes de
recursos para melhorar a adequacio do mercado do produto
(Wei & Wang, 2010). Segundo Butler e Murphy (2008),
a reconfiguracao refere-se a capacidade dos profissionais
de TT de se adaptarem e usarem novas tecnologias para
competir e, ainda assim, adotar novas rotinas. O modelo
de Huang, Pan e Zuo (2012) analisa o processo pelo qual
o gerenciamento de informag6es ajuda as empresas a agir
rapidamente com os clientes. Eles apoiam a premissa de
que “a capacidade de gerenciamento de informagdes é
realmente uma capacidade fundamental que melhora outras
capacidades organizacionais” (Mithas etal. 2011, p. 251).
Mostram, contudo, que as empresas devem desenvolver
a capacidade de gerenciamento de informagées por meio
de uma nova reconfiguracio dos recursos e habilidades
necessdrias para alcancar a agilidade. Semelhante a
capacidade de flexibilidade, um dos objetivos desta
pesquisa foi encontrar o efeito positivo da capacidade
de reconfiguracio na agilidade organizacional. Com
base nessas evidéncias, foi possivel chegar a proposicio 5:
P5 — Niveis mais altos de reconfiguragio esto relacionados

a niveis organizacionais mais altos.

3.6 Agilidade e vantagens competitivas
sustentaveis

Espera-se que a agilidade proporcionada pelas
novas tecnologias e pela crescente disponibilidade de
dados (Demirkan & Delen, 2013; Howe et al., 2008)
sofra o impacto das capacidades previamente identificadas
e desempenhe um papel essencial na obtengio de vantagens
competitivas sustentdveis neste ambiente competitivo.
A influéncia da agilidade nas vantagens competitivas jd
foi avaliada por Roberts e Grover (2012, p. 232), que a
definiram como a capacidade organizacional de alcancar

vantagens competitivas por meio de acdes competitivas
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realizadas em ambientes em mudanga e supercompetitivos.
Esse impacto na agilidade foi observado através do
alinhamento entre a capacidade de perceber e responder.
Para ser uma fonte de vantagens competitivas
sustentdveis, a CGI deve ter um impacto positivo na
capacidade de agilidade das respostas s mudancas exigidas
pelo contexto e influenciar a capacidade de integracio e
a adaptagdo organizacional (flexibilidade), bem como a
capacidade de reconfiguragio. Assim, o efeito da agilidade
na obtengdo de vantagens competitivas sustentdveis serd
um dos pressupostos avaliados na proposicio 6:
P6 — Niveis mais altos de agilidade estdo relacionados as

vantagens competitivas sustentdveis das empresas.
3.7 Modelo de pesquisa

Um modelo anterior 4 pesquisa atual foi sugerido
com base nas proposi¢oes desenvolvidas. O modelo
tedrico-conceitual da pesquisa é apresentado na Figura 1,
levando em consideracio as teorias adotadas e os construtos
identificados.

O modelo apresentado na Figura 1 representa
uma rota de pesquisa (usando os recursos identificados)
para que a CGlI se torne uma fonte de VCS. As linhas
pontilhadas destacam dois grupos de capacidades, a saber:
capacidade de SI (CGI e capacidade de integragao de
SI) e capacidades de negdcios (integragio, flexibilidade,
reconfiguracio e agilidade). As perspectivas tedricas sio

representadas pelos elementos em segundo plano. A seta

lideres do mercado brasileiro

que vai da CGI paraa VCS passa pelas outras capacidades
que medeiam essa relacio; representa a teoria bdsica: VBR
e suas extensoes — complementaridade de recursos (seta
dupla entre CGI e capacidade de integragio) e capacidade
dinimica (baldao em forma de diamante que relaciona as
quatro capacidades identificadas na literatura). Esse modelo
foi previamente avaliado qualitativamente por meio de
entrevistas semiestruturadas realizadas com empresas
reconhecidas por sua exceléncia em gerenciamento de
informagdes e que ocupam posi¢io de destaque em seus
setores. A andlise de contetido dessas entrevistas corroborou
as relagoes observadas na literatura e contribuiu para a
definigdo de categorias intermedidrias no protocolo do

estudo de caso.

4. Procedimentos metodolégicos de
estudos de casos multiplos

Utilizou-se a estrutura proposta por Oliveira,
Magada e Goldoni (2009) para realizar esta estratégia de
pesquisa: planejamento, coleta de dados, andlise de dados,
resultados. Com base em Yin (2010), esta pesquisa pode
ser apresentada como explicativa, pois visa confirmar
relagdes e proposigoes no modelo de pesquisa anterior. O
estudo de casos multiplos (Benbasat, Goldstein & Mead,
1987; Lee, 1989) exige a aplicacio do tipo explicativo. O
objetivo foi identificar evidéncias de relagoes causais entre

os construtos analisados, com base na interacio entre as
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Figura 1. Modelo tedrico-conceitual da pesquisa.
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duas dimensoées identificadas, de acordo com a andlise
qualitativa do contetdo coletado nas empresas avaliadas.

A Figura 2 mostra cada uma das etapas da
pesquisa. A selecio das organizagoes escolhidas se deu
em diferentes niveis de uso da informacio. Isso foi feito
para enriquecer os resultados através de variagdes maximas
(Patton, 2002). Os entrevistados nas empresas foram
escolhidos por meio da técnica Snowball (Biernacki &
Waldford, 1981), levando em consideragio o campo de
foco e o processo em cada uma dessas empresas. Seu perfil
estd resumido na Tabela 1.

Segundo Yin (2010), o protocolo de pesquisa
apontou para o projeto de coleta de dados e para
objetivos, modelo e proposicoes de pesquisa. O protocolo,
entretanto, possui uma tabela para listar os constructos e
suas definicoes, bem como suas dimensoes e referéncias na
literatura de origem. O protocolo anterior foi analisado
por dois especialistas (um doutor ¢ um doutorando) em
pesquisa de estudo de caso, que sugeriram mudancas a
serem avaliadas. O protocolo foi redesenhado e submetido
aandlise de quatro especialistas também experientes como
os mencionados (dois doutores e dois doutorandos). Por
fim, o protocolo final apresentou questdes no roteiro

semiestruturado. O protocolo final (vide Apéndice A)

Desenvolvime
nto preliminar
do modelo

Avaliagao

preliminar do
modelo

Definicao das
empresas

Figura 2. Etapas da pesquisa.
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Pré-analise

Caso piloto

Protocolo de
pesquisa

baseou-se nas sugestoes dadas por esses especialistas. Foi

testado no caso A (caso piloto) e incorporado ao estudo

de casos multiplos, uma vez que foi considerado adequado
aos objetivos da pesquisa.

No total, foram selecionadas seis empresas
de diferentes setores com informacoes distintas. As
trés empresas a seguir foram selecionadas entre as que
concordaram em participar:

- Caso A (CA): instituicdo financeira criada por
dezenas de cooperativas apoiadas por centros
regionais, membros de uma confederacio,
fundagio e banco de dados de cooperativas, além
de outras empresas controladas. A empresa conta
com 3 milhoes de associados, 1.400 pontos de
assisténcia e R$ 5 bilhoes em ativos. Atua em
10 estados e conta com 20 mil funciondrios. O
foco da pesquisa foi nos processos relacionados
a0 Business Analytics (BA) e Business Intelligence
(BD);

- Caso B (CB): rede varejista, lider nacional em
seu setor (350 lojas). Atua em todos os estados
brasileiros. Trata-se de uma empresa de capital
aberto que conta com 17 mil funciondrios,

registrou uma receita de R$ 5,5 bilhdes em 2015.

Colecao e
realizacao dos
casos

Validade e
confiabilidade

Analise do
estudo de caso
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lideres do mercado brasileiro

Tabela 1.
Perfil dos entrevistados
. Tempo de p B
Entrevistado Cargo Tempo de cargo Area de formagao
empresa

CAl Gerente Bancdrio Principal 3 anos 8 anos TI
CA2 Gerente de BI e Modelagem de Negdcios 9 anos 9 anos Administracio, Contabilidade
CA3 Coordenador de BI 5 anos 7 anos IT, Administracio
CA4 Gerentes de unidades de negdcios 3,5 anos 8 anos Administragio
CA5 Gerente de Seguros 6 anos 11 anos Direito, Administracao
CBl1 Chefe de comércio eletrdnico 2 anos 5 anos Administragio
CB2 Coordenador de Arquitetura da Informagao 4 anos 9 anos TI
CB3 Coordenador de comércio eletronico 1 ano 2 anos Administragio
CB4 Analista de e-commerce 1 ano 3 anos Administra¢io
CB5 Gerente de Marketing 2 anos 4 anos Communication
CC1 Gerente de TT 17 anos 17 anos TI, Administragao
cC2 Analista de Gerenciamento de Informagoes 2 anos 30 anos Administra¢ao
CC3 Coordenador de Operacoes e T1 4 anos 15 anos TI, Administracio
CC4 Coordenador de Sistemas Integrados 5 anos 13 anos Administra¢io
CC5s Analista Comercial 2 anos 22 anos Administragao

Suas acées sdo excelentes, mas seu comércio
eletronico continua em fase de consolidacio.
Assim, o campo do comércio eletrdnico foi o
primeiro submetido ao procedimento de coleta
de dados.

- Caso C (CCQ): fabricante de méveis planejados
lancado hd 75 anos; tem cobertura nacional. A
empresa conta com 800 funciondrios; ¢ o maior
fabricante de méveis da América Latina. Um
novo departamento chamado Gestdo de Redes de
Informagoes foi criado em resposta a dificuldade
de controlar os mais de 250 representantes de
vendas exclusivos. Esse novo departamento foi
o foco de nossa andlise no CC.

No total, foram realizadas 16 entrevistas entre

julho e dezembro de 2015; foram transcritos 896

minutos de gravagio, resultando em 100.296 palavras.

Os dados foram codificados no software MaxQDA

(versao 11.1.2) para a pesquisa qualitativa. O Apéndice

C mostra exemplos de resultados do sistema, bem como

os gréficos usados na andlise aplicada a cada proposicio.

O caso A contou com a busca de reportagens disponiveis

na internet sobre a organizagio do prdprio site e sobre

os documentos fornecidos pela empresa (luxogramas e

relatérios). Os entrevistados no caso B nao apresentaram

os documentos internos da empresa, mas analisaram-se
os documentos publicos no site do caso B, por exemplo,

o relatério de resultados financeiros. Os entrevistados

no caso C mostraram relatérios de gerenciamento de T1

e relatérios sobre a organizacio do sistema de Business
Intelligence (BI) da empresa. Além disso, pesquisaram-se
documentos internos e reportagens disponiveis no site
da empresa. Com base em Bardin (2004) e Richardson
(1999), a andlise de contetdo foi realizada em trés etapas:
pré-andlise; andlise de materiais e tratamento de dados,
inferéncia e interpretagio.

Virias fontes de dados foram usadas para validar
o construto (Yin, 2010). Segundo Eisenhardt e Graebner
(1989), a validade interna foi alcancada pela identificagio
do consumo de padrédes entre as unidades comparadas
(cruzamento de entrevistados em cada caso e entre casos).
Por fim, a confiabilidade foi obtida pelo uso do protocolo
de estudo de caso (Oliveira et al. (2009); Yin, 2010) e
do banco de dados desenvolvido no software de apoio.

Segundo Laville e Dionee (1999), existem trés
possibilidades de categoria de organizacio, a saber:
modelo aberto (categorias a posteriori), modelo fechado
(categorias a priori) e modelo misto (uma mistura das
outras duas categorias). O modelo fechado foi utilizado
para avaliar casos cujas categorias foram definidas @ priori,
com base na revisdo da literatura apresentada no capitulo
3. A codificagao foi realizada por dois pesquisadores ¢ os
pontos divergentes foram discutidos por eles. A unidade
de categorizagio da pesquisa foram os tdpicos abordados,
ou seja, “a unidade de significacdo que naturalmente se
desprendeu de um texto analisado de acordo com um
determinado critério que diz respeito a teoria que norteia a

literatura” (Bardin, 2004, p. 99). O critério de categorizagio
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era semAantico e levou em consideragio a frequéncia como
regra de contagem, ou seja, “uma medida de frequéncia
na qual todas as apari¢oes tém o mesmo peso” (Bardin,
2004, p. 102). Essa frequéncia, no entanto, foi calculada a
partir de cruzamentos de observages das duas categorias
finais. No Apéndice B, apresenta-se um quadro resumido
dos resultados de cada uma dessas categorias. Assim, os
procedimentos descritos acima também objetivaram
alcangar 12 critérios de transparéncia e replicabilidade em
pesquisas qualitativas, principalmente com informantes,

como afirmam Aguinis e Solarino (2019).

5 Andlise dos casos

A etapa de pré-andlise permitiu uma visdo prévia dos
casos apds a transcri¢ao das entrevistas por um pesquisador.
Ao considerar que esse ¢ um estdgio flexivel, que permite
ajustes nas metas ¢ proposicoes, foi possivel observar a
necessidade de lidar com o construto “capacidade de
integracdo de SI” ndo como um dnico construto, mas de
analisd-lo como se fossem dois: capacidade de integragao
de SI interna (CISII), que diz respeito a integracio dos
sistemas internos das empresas; e capacidade de integracio
de ST externa (CISIE), que também abrange a integracao
da organizacio de sistemas por meio de um sistema externo
da organizacio, por exemplo, érgaos reguladores no caso A
e varejistas e fornecedores no caso C. Esse processo levou
a mudancas nas propostas de pesquisa. O novo modelo de
pesquisa é apresentado no final da secio (Figura 3), mas
a andlise completa dos casos jd levou em consideracio as
novas relacoes que surgiram. Os quadros de resumo que
listam os resultados da andlise de cada uma das secoes sao

apresentados no Apéndice B.

5.1 A complementaridade entre CGl e a
capacidade de integracao interna

A anilise das proposicoes la e 1b objetivou a
compreensio da associagio entre CGI e CISII. A associagio
de complementaridade entre CGI e CISII foi abordada na
literatura (Graupner & Midche, 2012), mas nio testada
empiricamente. A complementaridade implica a valorizacio
de um recurso, ou capacidade, devido a presenca do outro.
Esse efeito deve acontecer simultaneamente (Adegbesan,
2009; Taher, 2012).

Assim, o objetivo desta andlise foi evidenciar
o aumento do valor da capacidade devido & presenca

do outro. Casos sem dimensio intermedidria ou com
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dimensio deficiente tiveram efeito negativo na dimensao
de outras capacidades.

A infraestrutura de informagées foi a categoria que
registrou 0 maior nimero de codificagoes entre todos os
casos (80 codificagoes). Essa codificacao foi realizada 36
vezes em um pardgrafo que também continha a codificagio
de uma certa dimensio da CISII. Esse pardgrafo mostra
um forte predecessor das quatro categorias intermedidrias
(acesso integrado, operagdes integradas, compartilhamento
e entrada tnica). Essas associacoes foram identificadas
nos trés casos, de forma que é possivel inferir que a
infraestrutura de informagoes nos casos avaliados é um
requisito importante para atingir um nivel adequado de
integracdo de S interna.

A distribui¢io de informagées foi a categoria que
registrou a maior ocorréncia de integrages as categorias
intermedidrias de CISII; registrou o melhor desempenho
quando foi precedido por essas categorias. Essa associagao
foi totalmente real nos casos A e B; no entanto, relacoes
de distribui¢io (CGI) com acesso integrado (CISII) nao
foram identificadas no caso A. Além disso, foi observada
uma associagio reversa. A distribui¢io precedeu a operagio
integrada de sistemas internos nessa associagao.

A arquitetura da informagio e operagoes integradas
foram associacbes nio identificadas em nenhum dos
casos. No entanto, quando se trata de outras categorias
intermedidrias (acesso integrado, compartilhamento e
entrada tinica), a arquitetura se tornou um forte antecessor
de integragao, pelo menos nos casos E e B, jd que a inica
identificagio no caso C considerava o que precedia a
entrada Gnica. O acesso integrado no caso A era um
requisito anterior a arquitetura.

Embora o acesso a informagio seja uma das
categorias mais codificadas nos casos, nio apresentou
associagao com as duas categorias intermedidrias de CISII
— operages integradas e acesso 4 informagio. E provével
que isso tenha acontecido porque o acesso 2 informagao
exige identificagdo, percepgio e coleta de informagoes no
ambiente. Essa coleta nao é necessdria em ambientes em
que os sistemas operam de maneira integrada, pois os dados
estao disponiveis, de forma semelhante & distribuicio de
informacoes. Da mesma forma, observacoes sobre um certo
dado (que j4 foi inserido) parecem ser menos relevantes
para a capacidade de perceber dados relevantes a serem
coletados. Por outro lado, o acesso 4 informacio foi um
antecessor do acesso integrado nos trés casos. Também
precedeu o compartilhamento nos casos A e B —a direcao

da associagio com esta categoria foi revertida no caso C.
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5.2 A complementaridade entre CGl e a
capacidade de integracao externa

A andlise das proposi¢des 1a e 1b teve como
objetivo entender a associagio entre CGI e CISIE. A
integracdo externa é mais discutida na literatura de SI
do que a interna (Butler & Murphy, 2008; Rai e Tang,
2010; Roberts e Grover, 2012); no entanto, sua associagio
com o CGI nio foi avaliada. A andlise desses resultados
mostrou que a presenca de elementos de CGI melhorou o
desempenho da CISIE; o oposto também era verdadeiro:
nio havia uma diregio tnica nessa associagio. Dependendo
da dimensao analisada, é possivel encontrar o que precedeu
as categorias CGI (infraestrutura e arquitetura) ou CGI
intermedidria (extensio e acesso). Esse processo resultou
das categorias intermedidrias de CISIE. No entanto, a
andlise baseada na CISIE mostrou que essas dire¢oes nao
eram td0 claras, uma vez que suas categorias intermedidrias
foram observadas antes ou depois de todas as categorias
intermedidrias de CGI. Esse resultado reforcou a associagio
de complementaridade entre essas duas capacidades.

A relagio de complementaridade entre Capacidade
de Gerenciamento de Informagées e Capacidade de
Integracdo de SI Externa foi analisada com base nos
cruzamentos entre as duas categorias intermedidrias.
As evidéncias sobre a influéncia de uma capacidade em
detrimento de outra foram pesquisadas ¢ relatadas quando
houve influéncia positiva por sua presenga ou negativa
por sua auséncia.

A distribuicdo de informagoes — que também néo
apresentou associa¢io com a entrada dnica, semelhante
a0 que ocorreu com a integragdo interna —, apresentou
direcio oposta em comparagio 2 infraestrutura. Em
outras palavras, a distribui¢io de informagoes parecia
ser mais suscetivel aos impactos causados pelas categorias
intermedidrias de CISIE (acesso integrado, operagio
integrada e compartilhamento) e ter impacto sobre elas.
Novamente, a distribuicao das observacoes entre os casos
concentrou-se no caso C. Essa direcio foi observada apenas
em relagio ao compartilhamento no caso A e ao acesso
integrado no caso B.

A relacio da arquitetura da informacio com
qualquer uma das categorias intermedidrias de CISIIE
nao foi observada no caso A. Os casos B e C apresentaram
principalmente uma direcio baseada na infraestrutura
das trés categorias intermedidrias de CISIIE (acesso
integrado, compartilhamento ¢ entrada tnica). Em relacio

as operagbes integradas, as Gnicas evidéncias apontam

lideres do mercado brasileiro

para a dire¢do oposta a relagdo, ou seja, a arquitetura
da informacio sentiria um impacto positivo quando a
operacdo integrada dos sistemas interorganizacionais
estivesse em niveis adequados.

Por fim, o acesso a informacao foi consequéncia
da integragdo de sistemas externos bem desenvolvidos.
Essa diregao no caso A foi observada apenas na relagao
de compartilhamento, mas também apresentou algumas
evidéncias no caso C. A rela¢ido com acesso integrado e
operagoes integradas foi identificada nos casos B e C, e
a relacio de acesso 2 informacio com a entrada nio foi
identificada.

A andlise dos trés casos mostrou que a CISIE ¢é
mais desenvolvida na empresa do caso C. Essa integracao
nos casos A e B foi menos intensa. Muitas vezes foi dificil
identificar as relagdes entre categorias. Em relacdo a
infraestrutura de informagao, exceto a categoria de entrada
tUnica (que nao foi observada), todas as demais (acesso
integrado, operagdes integradas ¢ compartilhamento)
foram consequéncias de uma infraestrutura de informagao
adequada. Isso aconteceu com mais frequéncia nos casos
B e C. Essa direcio s6 foi observada no caso C na relacao
entre infraestrutura e compartilhamento externo.

Assim, ¢ possivel evidenciar uma relacio de
complementaridade entre CGI e CISIE se analisarmos
as evidéncias identificadas na relagao entre suas categorias
intermedidrias. Houve momentos em que as categorias
intermedidrias de CGI precederam a CISIIE, como o caso
de infraestrutura e arquitetura. Por outro lado, houve
casos em que a CGI foi consequentemente influenciada,
por exemplo, em casos de distribuigdo e acesso. Quanto
3 arquitetura, houve uma dimensio identificada como
consequéncia quando relacionada a integracio da
operagio de sistemas externos. Portanto, o vinculo entre
CGI e CISIIE teve um impacto positivo um no outro,

dependendo da dimensiao em anilise.
5.3 CGI e flexibilidade

A anilise da proposi¢io teve como objetivo
entender a relacao entre CGI e flexibilidade. A expectativa
de que a CGl influenciasse a flexibilidade foi positiva como
resultado de indicages na literatura, que defendiam que a
flexibilidade pode ser auxiliada por recursos informativos,
dependendo de como a empresa faz ajustes para estar em
conformidade com as mudangas ambientais (Golden
& Powell, 2000; Lee & Xia 2005). Essa influéncia foi
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observada em estudos de caso baseados na relacao entre
algumas categorias intermedidrias de ambas as capacidades.

A dimensio acesso a informacio nio levou a
nenhuma identificacdo da relagio com as categorias
intermedidrias de flexibilidade. Esse resultado nao significa
que evidéncias sobre vinculos entre eles nio possam emergir
do aprofundamento dessa relacio. O acesso & informagao
¢ uma habilidade necessdria no inicio do processo de
gerenciamento de informagoes, pois a flexibilidade
organizacional é uma habilidade que se beneficiaria de
informacoes jd processadas e distribuidas. Em relagao a
uma sequéncia de estdgios, portanto, essa distancia pode
prejudicar as observagoes da relagao direta. Em alguns
niveis, entretanto, as outras categorias intermedidrias
de CGI foram associadas as categorias de flexibilidade.

Observou-se a arquitetura da informagao com
base nas trés categorias de flexibilidade: eficiéncia,
versatilidade e solidez. Nenhuma dessas identificacoes
ocorreu no caso C, cuja arquitetura informacional ¢
um conceito estabelecido para os entrevistados. Nio foi
possivel observar esse conceito pela andlise dos documentos
acessados, de modo que observar sua rela¢io foi uma
tarefa dificil. A arquitetura no caso C foi observada em
relacdo A versatilidade; no caso B, estava relacionado a
eficiéncia e a solidez.

Em rela¢io a distribuicio das informacées, houve
relagao com eficiéncia, responsividade e versatilidade. O
vinculo com a adaptagio eficiente dos recursos foi a inica
relacio observada entre esses trés casos. A versatilidade
esteve relacionada a distribuicio de informagées no caso
A e A responsividade no caso C. Dessa forma, é possivel
fazer uma associacio entre eficiéncia e distribuicio
de informagées como consequéncia da relagio mais
frequentemente observada entre cruzamentos das categorias
intermedidrias de CGI e flexibilidade.

Por fim, a infraestrutura estava relacionada a
flexibilidade em suas duas categorias intermedidrias
de dimensdo temporal: eficiéncia e responsividade.
Ambas as relagoes foram identificadas no caso A, mas a
velocidade de adaptagio no caso B foi um fator sensivel
A infraestrutura, enquanto a eficiéncia na adaptagao aos
recursos foi observada no caso C. Assim, podemos concluir
que a CGI influencia a flexibilidade — existem algumas
evidéncias de que essa influéncia se destaca em algumas

relagoes e é distribuida heterogeneamente entre os casos.
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5.4. CGI e capacidade de reconfiguracao

A anilise da proposicio 3 teve como objetivo
entender a relagio entre CGI e CR. A capacidade de
reconfiguragio é relevante quando é necessdrio fazer
uma nova configuracio dos recursos organizacionais que
correspondam a um novo ambiente competitivo (Wei &
Wang, 2010). Embora algumas relacoes nao tenham sido
identificadas, houve um grande nimero de cruzamentos
positivos entre as categorias intermedidrias do CGI e a
CR. Todas as quatro categorias de CGI pareciam ter
influéncia em pelo menos duas categorias de cada CR.

O acesso a informagio foi a dimensio CGI que
impactou principalmente as categorias de CR. Exceto pela
combinacio de recursos, todas as categorias intermedidrias
de CR pareciam ser influenciadas pelo acesso a informagio.
A associagio entre o acesso a informagio e a adaptagio
aos parceiros foi observada nos casos B e C. A reutilizacao
de recursos foi afetada pelo acesso 4 informagio no caso
A. Houve compatibilidade no caso C, e esse resultado
reflete a probabilidade de essas empresas estarem muito
propensas a se adaptar para coletar informagées relevantes
sobre seus parceiros.

A arquitetura da informagao influenciou a adaptacao
aos padroes dos parceiros e a reutilizagio de recursos. No
primeiro caso, essa associacdo foi observada apenas no
caso C, mas a relacio com a dimensio de reutilizagao foi
positiva nos casos A e B. A distribui¢io de informagoes
também foi associada a duas categorias intermedidrias de
CR, a saber: combinacio e adaptagio de recursos. Ambas
as relagoes foram observadas nos casos B e C.

Por fim, a infraestrutura de informacées foi
relevante para os trés casos quando se trata de adaptago
a novos parceiros. A compatibilidade foi outra dimensao
afetada pela Infraestrutura; no entanto, essa associagio foi
vista apenas no caso C. Essas duas categorias intermedidrias
de CR (compatibilidade e adaptagio) dizem respeito a
padrdes entre uma empresa e seus parceiros e mercado;
portanto, eles podem ter a possibilidade de se adaptar aos

seus padroes para se tornarem compativeis.
5.5 Flexibilidade e agilidade

A andlise da proposicio 4 teve como objetivo
entender a relacdo entre flexibilidade ¢ agilidade. Flexibilidade
implica adaptacio (Golden & Powell, 2000). Para responder
aos clientes, a empresa deve frequentemente se adaptar
para detectar e perceber as mudangas no ambiente em

que atua (Overby et al., 2006). Havia cruzamento entre
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as categorias intermedidrias desses dois recursos. Essas
observacoes foram identificadas 48 vezes em 12 dos 16
cruzamentos possiveis. Os dados analisados nos cruzamentos
das categorias intermedidrias de flexibilidade e agilidade
apontaram evidéncias de precedéncia da flexibilidade em
relagio 2 agilidade. A identificagao da distribuicao dessas

relagdes entre os casos foi heterogénea.

5.6 Capacidade de reconfiguracao e
agilidade

A anilise da proposi¢io 5 teve como objetivo
entender a relagio entre CR e agilidade. A agilidade ¢
uma capacidade que deve agir em resposta aos clientes e
na relagao com os parceiros (Sambamurthy, Bharadwaj &
Grover, 2003). A capacidade de uma empresa reconfigurar
recursos nesse campo deve ajudéd-la a melhorar sua
agilidade. A influéncia da CR na agilidade foi percebida
em alguns casos e entre algumas categorias. O caso B,
por exemplo, mostrou apenas uma associagio. No total,
menos da metade das possibilidades de cruzamento
entre categorias de capacidades apresentara tracos de
evidéncias. Com base em alguns aspectos, a CR influencia
a agilidade nas empresas, embora seja verificado apenas
em poucos cruzamentos. Considerando as especificidades
dos casos avaliados, principalmente a baixa capacidade de
reconfiguracio observada, nio ¢ possivel generalizar que

essa relagao é menos importante que as demais.

5.7 Agilidade e vantagens competitivas
sustentdveis

A andlise da proposicio 6 teve como objetivo
entender a relagio entre agilidade ¢ VCS. Incrementar a
agilidade organizacional é uma das maneiras de garantir
maior competitividade (Roberts & Grover, 2012). Até
agora, a agilidade foi influenciada pela flexibilidade e pela
CR, ambas impulsionadas pela CGI. Os estudos de caso
avaliaram o potencial competitivo de gerar competitividade
sustentdvel com base nos trés requisitos consolidados na
literatura (Barney, 1991; Mata et al., 1995).

O potencial de geracdo de vantagem competitiva
sustentével foi analisado com base no cruzamento entre suas
categorias intermedidrias. No geral, houve boa interagao
com as categorias no que diz respeito a influéncia, exceto
pelo cruzamento de heterogeneidade com adaptagao ao
plano de agio.

A percepcio foi a categoria entre as categorias

intermedidrias da agilidade que mais influenciou as trés
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categorias de VCS. Além de identificar que a percepgio
pode ser um mecanismo importante para aumentar o
potencial estratégico competitivo da empresa (por ter
associagao positiva com os quatro requisitos de VCS), essa
influéncia foi observada na maioria dos casos. A percepgao
de imobilidade foi identificada nos trés casos. Por outro
lado, a associagio com o valor foi identificada nos casos
B e C. Por fim, o cruzamento com a heterogencidade
mostrou a influéncia da percep¢io nos casos A e C.

A resposta foi uma categoria que também teve
muitas relacoes observadas. De acordo com a andlise dos
dados coletados dos casos, a maneira como as empresas
respondem as mudangas no ambiente é algo valioso para elas
(caso A); distribui-se de maneira heterogénea (casos A ¢ B)
e é perfeitamente imdvel (casos A, B e C). As relagoes com
antecipagio mostraram a mesma intensidade. A associacio
de valor foi observada nos casos A e B; o caso B mostrou
influéncia da antecipacio na heterogeneidade. Por fim, a
antecipacio, no caso A, estava relacionada a imobilidade.
O caso C nao mostrou qualquer relagio de antecipagio.

O potencial do plano de agao para se adaptar a
VCS registrou a menor identificagio. Nio houve relacio
com heterogeneidade. Por outro lado, essa adaptagao foi
potencialmente valiosa para as empresas nos casos A e C.
Esta categoria atendeu ao requisito imdvel apenas no caso
C. Assim, embora com poucas relagdes com a adaptagao
do plano de agio, as outras categorias intermedidrias da
agilidade (antecipacio, percep¢do e resposta) estavam
relacionadas ao potencial competitivo sustentdvel das

empresas.

6 Discussao e consideragdes finais

A influéncia dos recursos e da capacidade de SI no
desenvolvimento da empresa em geral tende a acontecer de
maneira indireta (Taher, 2012; Wade & Hulland, 2004;).
Nio os préprios recursos, mas a maneira como esses
recursos sio gerados e as habilidades que dio vantagens
competitivas as empresas (Mata et al., 1995). Dessa forma,
os efeitos da capacidade de gerenciamento de informagoes no
desempenho da empresa foram empiricamente embasados
como indiretos (Mithas et al., 2011). A entrega integrada
de informagoes tem efeito positivo no uso bem-sucedido e
eficaz das informacées (Kettinger etal., 2013). Com base
na necessidade de desenvolver um modelo para ajudar
a representar a maneira como a CGI influencia a VCS,
o objetivo foi encontrar na literatura os construtos que

poderiam mediar essa influéncia.

| 887

R. Bras. Gest. Neg,, Sdo Paulo, v.22, n.4, p.876-899, Out./Dez. 2020

'



Antonio Carlos Gastaud Magada / Rafael Alfonso Brinkhues / José Carlos da Silva Freitas Jr.

As relagoes entre categorias foram analisadas
em profundidade, a fim de entender melhor como
elas acontecem. Isso foi feito avaliando cruzamentos
entre elementos e as dimensées de cada capacidade.
Um dos resultados da andlise preliminar no caso piloto
resultou da necessidade de interromper as capacidades
de integracdo de SI internas e externas. A andlise
final dos casos j4 levou em consideragio essa divisao,
bem como a pesquisa quantitativa. Alguns padroes
relacionados as proposicdes do modelo de pesquisa
foram identificados nos casos: complementaridade
entre a VCS e as capacidades de integracio interna e
externa; relagio CGI com flexibilidade e capacidade de
reconfiguracio; relagao de flexibilidade com agilidade;
e relagao de agilidade com a VCS.

A Figura 3 mostra as relagoes observadas entre
as capacidades em cada um dos trés casos. As diferengas
observadas entre os casos ajudaram a explicar as ocorréncias
vistas no modelo proposto. Em relagio & complementaridade
entre CGI e capacidades de integracio, verifica-se que a
linha pontilhada destaca a dire¢do de menor intensidade
em comparagio com a dire¢io oposta.

No que diz respeito & complementaridade

entre CGI e CISII, ¢ possivel notar que a relagio mais

»

frequente foi observada entre a CISII ¢ a CGI no
caso C, diferentemente do que ocorreu nos outros. Da
mesma forma, as relagoes CISIE com a capacidade de
reconfiguracio e com a flexibilidade foram observadas
no caso C, o que nao ocorreu nos outros. O caso C foi
o que apresentou o maior nivel de desenvolvimento da
integragdo externa. Assim, ¢ possivel entender que as
dificuldades enfrentadas pelas outras duas organizagoes
para aplicar a CISIE impossibilitaram observar o efeito
positivo dessa capacidade nas habilidades consequentes,
fato que acabou refor¢ando as relagdes propostas.

Havia, portanto, pelo menos duas maneiras
pelas quais a CGI e a integragio poderiam influenciar o
desempenho estratégico das empresas. A mais significativa
foi o caminho que vai da CGI para a CISII, que também
teve impacto positivo na flexibilidade — a agilidade foi o
intermedidrio para o desempenho competitivo.

O presente estudo traz contribuicoes para a literatura
de ST: (a) uma resposta & controvérsia sobre a influéncia dos
recursos e da capacidade de SI nas evidéncias estratégicas
das empresas (Chae et al., 2014; Luse & Mennecke,
2014; Wang et al., 2015), (b) evidéncias sobre como a
CGl influencia a VCS - varidvel dependente natural das

capacidades; (c) as evidéncias sobre a necessidade de usar
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E > DE | E CasoB ****P
: | T < :
: : \_ l: Caso C ==="P
— I:
Pl CISI ! l:
o :
- '
CGI | AGILIDADE 1°*° VCS
%,
:" I A A éu
i CEISI == I
< 2 I
A % o 1 :
H| EI I :
H1H I l E
i = = = * RECONFIGU- I
=== —————— RACAO o
. — N

Figura 3. Compilagdo de resultados por caso.
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0s recursos organizacionais para mediar a influéncia dos
recursos de SI no desenvolvimento estratégico; e (d) a
percepgio de que as capacidades de integragio interna e
externa devem ser observadas como categorias diferentes,
porque influenciam as capacidades organizacionais de
maneiras distintas. No que diz respeito aos aspectos préticos,
os investimentos em tecnologias da informacio vém
crescendo quase 12% ao ano (IDC, 2018). Considerando
os resultados do presente estudo, os gestores devem analisar
aspectos relacionados ao desenvolvimento da capacidade
de gerenciamento de tecnologia e informacio, a fim
de alcancar os resultados esperados dos investimentos
realizados. Identificar diferentes elementos de CGI e como
essa habilidade (juntamente com outras capacidades)
influencia a competitividade das empresas ajuda os gestores
na tomada de melhores decisoes, que serdo baseadas na
andlise de vdrias varidveis. Mostrar como esses recursos
interagem pode ajudar os gestores no desenvolvimento de
politicas sobre investimentos em recursos informacionais
que levam a ganhos estratégicos sustentdveis. A capacidade
de gerenciamento de informagoes é um conceito pratico
que pode mostrar aos gestores a necessidade de entender
que estratégias com potencial competitivo devem resultar
de um conjunto de habilidades desenvolvidas com base em
recursos informacionais, e nio apenas de recursos isolados.
A natureza das empresas selecionadas ¢ a limitacio da
presente pesquisa. Embora tenhamos sido cuidadosos ao
escolher empresas de diferentes setores, lideres no mercado
em que atuam (uma vez que o objetivo era observar o
desempenho estratégico), sabe-se que os resultados nao
podem ser extrapolados para outras empresas. Diferentes
abordagens metodolégicas podem contribuir ainda mais
para o desenvolvimento deste tépico em estudos futuros.
Estudos quantitativos podem analisar o impacto das relages
observadas. Abordagens qualitativas podem explorar em
profundidade cada uma dessas relagées ou, ainda, aplicar
uma perspectiva intervencionista para analisar aspectos

aplicados as proposigdes.
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Apéndice A - Protocolo do estudo de caso
Plano de coleta de dados:

¢ Definir o critério para selecionar os casos;

* Listar as empresas que se enquadram no contexto avaliado;

* Enviar uma solicitagao para possiveis empresas;

* Enviar uma nova solicitagio para empresas que nio tenham respondido em até 7 dias;
* Agendar a entrevista com o primeiro entrevistado (departamento de SI);
* Coletar informagoes gerais sobre a empresa do caso;

* Visitar a empresa do caso;

* Realizar e gravar as entrevistas;

* Identificar os entrevistados;

* Tomar notas sobre as observacoes de direcio;

* Coletar documentos adicionais disponiveis e disponibilizados pelo entrevistado;
* Transcrever as entrevistas;

* Analisar o material disponivel: entrevistas, documentos e anotagoes; e

* Redigir um relatério sobre o estudo de caso.

Fontes de coleta

* Entrevistas semiestruturadas;

* Documentos (disponiveis publicamente e disponibilizados pela empresa); e
* Observagio direta

Instrumentos do estudo de caso — Roteiro da entrevista semiestruturada
Dados da empresa

- Nome da empresa:

- Setor:

- Ano de fundacio:

- Nimero de empregados:

- Receita em 2014:

- Nome para contato:

Dados do entrevistado

- Nome do entrevistado:

- Tempo de trabalho na empresa:

- Func¢io:

- Tempo nessa funcio:

- Formacio académica:
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Constructo Definicao Dimensoes Referéncia
Conjunto de habilidades da empresa Acesso Carmichael et al. 2011; Mithas et al. 2011
Capacidade de | due conectam pessoas e arquitetura de | Infraestrutura Carmichael et al. 2011
ereg ciamento de informacoes, infraestrutura, acesso e Extensi Carmichael et al. 2011; Mithas et al. 2011;
8 informacoes extensdo, a fim de permitir mudangas na Xtensao Pahdtare et al. 2011
organizagdo em resposta 4 imposi¢io do i
an%biente competit?vo P ﬁ}iﬁ;zt;f da Carmichael et al. 2011; Mithas et al. 2011
Acesso Rai & Tang, 2010; Roberts & Grover, 2008
Capacidade da empresa alcangada por Entrada de
Capacidade d meio da implementagio do processo de informacio Rai & Tang, 2010; Roberts e Grover, 2008
aiE jc ra _e ¢ alinhamento que vincula sistemas, dados o ‘q Butler & Murohy. 2008
cgragao e processos internos (Rai e Tang, 2010; peracocs Ru'tt:T u;l:) 1}(’)’ Rob G 3003
Roberts e Grover, 2012). ; al ang, s Roberts € Lrover, ’
Compartilhamento Butler & Murphy, 2008
Capacidade da empresa em relacio Versatilidade Lee & Xia, 2005; Tallon & Pinsonneult, 2011
Flexibilidade ao grau em que a infraestrutura pode Solidez Tallon & Pinsonneult, 2011
servir de apoio a diferentes necessidades o ] ]
(Tallon e Pinsonneult, 2011) Responsividade Lee & Xia, 2005; Tallon & Pinsonneult, 2011
Adaptagio a novos |y o \ano 2009; Rai & Tang, 2010
fornecedores
A capacidade de reconfigurar um recurso igﬁgol?fjjojee Wei & Wang, 2009; Rai & Tang, 2010
Capacidade de de forma rdpida e eficiente, a fim de existentes & ? &
recg nfiguracio implementar uma nova configuragio Compatibilidade
em conformidade com o novo ambiente P do/ Wei & W 2009
(Wei e Wang, 2009). Entre m:i:rca o (St ang,
ornecedor
i?::shza‘;a" de Rai & Tang, 2010
Percepgio sobre Overby et al. 2006; Tallon & Pinsonneult, 2011;
mudangas Roberts & Grover, 2012
Capacidade da empresa de se adaptar Resposta a Overby et al. 2006, 2011; Roberts & Grover.
. e ter bom desempenho em ambientes P y ’ ’ ’ ’
Agilidade ue mudam rapidamente (Overby et al mudancas 2012
(2100 6) P ¥ | Adaptagio dos Roberts & Grover, 2012; Tallon & Pinsonneult,
' negdcios 2011
Antecipacio Roberts & Grover, 2012
Valor Barney, 1991; Mata et al. 1995; Nevo & Wade,
Vantacem Ocorre quando da implementagio de 2010.
?‘n aieﬂ uma estratégia para criar valor (ndo Heteroeeneidad Barney, 1991; Mata et al. 1995; Nevo & Wade,
Cs(l)xstg Iitév‘e,f implementada simultaneamente) cterogeneldace 2010.
(Barney, 1991). Imobilidad Barney, 1991; Mata et al. 1995; Nevo & Wade,
opridade 2010.

Roteiro das perguntas:

Acesso A Informagio

1) Como ocorre o acesso s informagdes ambiente internos e externo?

Arquitetura da Informagio

2) Como funciona o mapeamento das informagoes para responder as
necessidades e direcoes do negdcio?

Distribui¢io da Informacio

3) Como funciona a distribui¢io de informagées aos funciondrios,

Capacidade clientes e fornecedores?
de Gestao da 4) Como ¢ a adequagio dos sistemas e hardware as necessidades e
Inf B Infraestrutura L ‘s
nformaga diregoes dos negdcios?
5) Como a capacidade de integracao da TT (acesso, input de informagio,
. ; operacoes e compartilhamento) auxilia na capacidade de gestio
Capacidade Integracao perag P ) P 5

da informacio (acesso, infraestrutura distribuicdo e arquitetura de

informagio)?
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Acesso 6) Como a empresa integra os dados acessados dos processos internos e externos?
Opera-¢oes 7) Como ocorre as operagdes de troca de informacoes entre bancos de dados distintos?
. Input 8) Como os mesmos dados podem ser recuperados por diversas aplicacoes da firma?
Capacidade de C P T ) C - P P P m }f) < dados
Integragio ompar-tilhamen-to | 9) Como e com quem (internos e externos) a empresa compartilha seus dados?
10) Como a capacidade de gestio da informacio (acesso, infraestrutura distribuigio e
CGI arquitetura de informagio) auxilia na capacidade de integragio de TT (acesso, input de
informacio, operacoes e compartilhamento) da firma?
11) Como a empresa se adapta, baseada em informagées, s mudancas nio previstas no
Robustez .
ambiente?
Versatilidade 12) Como a empresa se adapta, baseada em informagoes, as alteragoes previstas no ambiente?
. 13) Com que velocidade a empresa consegue respondes, baseada em informagoes, as
Responsividade B .
alteragbes no ambiente?
Flexibilidade 14) Como a capacidade de gestio da informagio (acesso, infraestrutura distribuicao e
CGI arquitetura de informagao) auxilia na flexibilidade da empresa (Robustez, Versatilidade e
Responsividade)?
. 15) Como a capacidade de integragio de TT (acesso, input de informacao, operagoes
Capacidade de . o 1
p e compartilhamento) melhora a flexibilidade da empresa (Robustez, Versatilidade e
Integragio TI ..
Responsividade)?
Adapt. 2 Novos 16) Como a empresa, baseada em informagées, reconfigura os recursos na cadeia de
Fornecedores suprimentos para se adaptar a novos fornecedores?
L 17) Como a empresa, baseada em informagées, combina os recursos existentes para atender
Combinagao Recursos | , .
as mudangas no ambiente?
Compatib. Mercado | 18) Como os padroes empregados pela empresa sio aceitos pelo mercado?
Reutilizaci 19) Como a empresa, baseada em informagdes, reutiliza recursos para melhor atender as
eutilizacio .
. ¢ necessidades do mercado?
Capacidade de - - - —
Reconfiguracio 20) Como a capacidade de gestio da informacio (acesso, infraestrutura distribuigio e
CGl arquitetura de informagio) auxilia na capacidade de reconfiguragio dos recursos da empresa
(adaptacio a novos fornecedores, combinacio de recursos, compatibilidade com mercado e
reutilizacio de recursos)?
21) Como a capacidade de integragio de TT (acesso, input de informagao, operagdes e
Capacidade de compartilhamento) melhora a capacidade de reconfiguracao dos recursos da empresa
Integragao T1 (adaptagio a novos fornecedores, combinagio de recursos, compatibilidade com mercado e
reutilizagio de recursos)?
P B 22) Como funcionam os mecanismos de monitoramento de tendéncias dos clientes e
ercepgao -
be mudangas nas a¢ées dos concorrentes?
Antecipacio 23) Como a empresa acompanha as mudangas no ambiente de negécios?
Adabracs 24) Como funciona a elabora¢ao de uma nova acio estratégica em reposta as mudancas no
aptagio ) ;
ptas ambiente de negdcios?
Resposta 25) Como a empresa responde estrategicamente &s mudancas no ambiente de negdcios?
26) Como a capacidade de gestio da informagio (acesso, infraestrutura distribuigio e
CGI arquitetura de informagao) melhora a agilidade da empresa (percepgao, antecipagio,
Agilidade adaptacio e resposta)?
Capacidade Int _ 127) Como a capacidade de integracio de TI (acesso, input de informagio, operagées e
apacidade Integracio . s - S -
P T1 ghas compartilhamento) melhora a agilidade da empresa (percepcio, antecipagio, adaptagio e
resposta)?
Flexibilidad 28) Como a flexibilidade da firma (robustez, versatilidade e responsividade) melhora a
exibilidade . - o -
agilidade da empresa (percepgao, antecipagio, adaptacio e resposta)?
Capacidad 29) Como a capacidade de reconfiguracio (adaptacio a novos fornecedores, combinacio
apacidade o e .
b _ de recursos, compatibilidade com mercado e reutilizagao de recursos) dos recursos da firma
Reconfigura-¢io 1 - . -
melhora a agilidade da empresa (percepgio, antecipacao, adaptacio e resposta)?
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Valor

30) Como a capacidade de gestdo da informacio (acesso, infraestrutura distribuicio e arquitetura
de informagio) acrescenta valor para a empresa?

31) Como a capacidade de perceber e responder (percepgao, antecipagio, adaptacio e resposta)
as mudancas no ambiente acrescenta valor & empresa?

Vantagem
Competitiva
Sustentavel

Heterogeneidade

32) Como ¢ possivel identificar as diferencas de desempenho das estratégias de gestao da
informagio implementadas entre os concorrentes?

33) Como a capacidade de perceber e responder (percepgao, antecipagio, adaptacio e resposta)
as mudangas no ambiente podem auxiliar a empresa a diferenciar-se dos concorrentes?

Imobilidade

34) Como os mesmos recursos da estratégia de gestio da informagio podem ser obtidos pelos
concorrentes?

35) Como a estratégia de gestao da informagdo pode ser copiada pelos concorrentes?

36) Como a capacidade de perceber e responder (percepgio, antecipagio, adaptacio e resposta)
as mudangas no ambiente pode dificultar a obten¢ao dos recursos estratégicos da empresa?

Técnica de analise de dados

— Andlise de contetido.

Apéndice B - Quadro resumo dos resultados

Quadro 5.1 -
Resumo da analise do caso da relagao CGI/CISII
CISII Relagio CGI Caso A Caso B Caso C

Acesso integrado < Infraestrutura < < <«
Acesso integrado - Distribui¢io - - NI
Acesso integrado > Arquitetura - «— NI
Acesso integrado - Acesso — — —
Operagoes integradas < Infraestrutura < < <«
Operagoes integradas <> Distribui¢io — — <
Operagoes integradas NI Arquitetura NI NI NI
Operagoes integradas NI Acesso NI NI NI
Compartilhamento <« Infraestrutura <« <« «—
Compartilhamento — Distribui¢ao — — —
Compartilhamento <« Arquitetura <~ < NI
Compartilhamento <~ Acesso — — <~
Entrada tnica <~ Infraestrutura < < <
Entrada tinica — Distribui¢ao — NI —
Entrada Gnica — Arquitetura “— NI “—
Entrada tnica NI Acesso NI NI NI

NI: Nio Identificada

Fonte: Elaborado pelos autores
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Quadro 5.2 -
Resumo da analise do caso da relagao CGI/SIIE
EIIS Relagao CGI Caso A Caso B Caso C

Acesso integrado —> Acesso NI —> —>
Acesso integrado < Arquitetura < < NI
Acesso integrado - Distribuicao NI — —
Acesso integrado <~ Infraestrutura NI <~ <~
Compartilhamento — Acesso — NI —
Compartilhamento <« Arquitetura NI NI <«
Compartilhamento — Distribui¢io — NI —
Compartilhamento «— Infraestrutura «— NI <~
Entrada tnica NI Acesso NI NI NI
Entrada tnica «— Arquitetura NI «— «—
Entrada tnica NI Distribui¢io NI NI NI
Entrada Gnica NI Infraestrutura NI NI NI
Operagbes integradas — Acesso NI — —
Operagoes integradas — Arquitetura NI NI —
Operagoes integradas - Distribuicao NI NI —
Operagdes integradas “— Infraestrutura NI «— “—

NI: Nao Identificada

Fonte: Elaborado pelos autores

Quadro 5.3 -
Resumo da analise do caso da relagao CGI/flexibilidade
Flexibilidade Relagio observada CGI Caso A Caso B Caso C

Eficiéncia SIM Infraestrutura SIM NI SIM
Eficiéncia SIM Distribuigio SIM SIM SIM
Eficiéncia SIM Arquitetura NI SIM NI
Eficiéncia SIM Acesso NI SIM SIM
Responsividade SIM Infraestrutura SIM SIM NI
Responsividade SIM Distribui¢ao NI SIM NI
Responsividade NI Arquitetura NI NI NI
Responsividade SIM Acesso NI NI SIM
Versatilidade NI Infraestrutura NI NI NI
Versatilidade SIM Distribui¢io SIM NI NI
Versatilidade SIM Arquitetura SIM NI NI
Versatilidade NI Acesso NI NI NI
Solidez NI Infraestrutura NI NI NI
Solidez NI Distribui¢io NI NI NI
Solidez SIM Arquitetura NI SIM NI
Solidez NI Acesso NI NI NI

NI: Nio Identificada

Fonte: Elaborado pelos autores
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Quadro 5.4 -
Resumo da analise do caso da relagao CGI/CR
CR Relagio observada CGI Caso A Caso B Caso C

Compatibilidade SIM Acesso NI NI SIM
Compatibilidade NI Arquitetura NI NI NI
Compatibilidade NI Distribui¢ao NI NI NI
Compatibilidade SIM Infraestrutura NI NI SIM
Reutilizacao SIM Acesso SIM NI NI
Reutilizagio SIM Arquitetura SIM SIM NI
Reutilizacio NI Distribui¢io NI NI NI
Reutilizacio NI Infraestrutura NI NI NI
Combinagio NI Acesso NI NI NI
Combinacao NI Arquitetura NI NI NI
Combinagao SIM Distribui¢io NI SIM SIM
Combinagao NI Infraestrutura NI NI NI
Adaptacio SIM Acesso NI SIM SIM
Adaptagio SIM Arquitetura NI NI SIM
Adaptacio SIM Distribui¢io NI SIM SIM
Adaptagio SIM Infraestrutura SIM SIM SIM
NI: Nao Identificada
Fonte: Elaborado pelos autores
Quadro 5.5 -
Resumo da analise do caso da relagao flexibilidade/agilidade

Agilidade Relagao observada Flexibilidade Caso A Caso B Caso C
Antecipagio NI Eficiéncia NI NI NI
Antecipagio NI Responsividade NI NI NI
Antecipagio SIM Solidez NI SIM NI
Antecipacio SIM Versatilidade SIM SIM SIM
Percepgio SIM Eficiéncia SIM NI SIM
Percepgio SIM Responsividade SIM SIM SIM
Percepcio SIM Solidez SIM SIM NI
Percepcio SIM Versatilidade NI SIM NI
Plano de agio NI Eficiéncia NI NI NI
Plano de agao SIM Responsividade SIM NI SIM
Plano de agao NI Solidez NI NI NI
Plano de agao SIM Versatilidade SIM NI NI
Resposta SIM Eficiéncia SIM SIM SIM
Resposta SIM Responsividade SIM SIM SIM
Resposta SIM Solidez NI NI SIM
Resposta SIM Versatilidade SIM NI NI

NI: Nio Identificada

Fonte: Elaborado pelos autores
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Quadro 5.6 -
Resumo da analise do caso da relagao CR/agilidade
Agilidade Observado CR Caso A Caso B Caso C

Antecipagio NI Compatibilidade NI NI NI
Antecipagio NI Reutilizagio NI NI NI
Antecipacio SIM Combinagio SIM NI NI
Antecipacio SIM Adaptagio NI SIM NI
Percepgio SIM Compatibilidade SIM NI NI
Percepcao NI Reutilizacio NI NI NI
Percepcio NI Combinagio NI NI NI
Percepgio SIM Adaptacio SIM NI SIM
Plano de agao NI Compatibilidade NI NI NI
Plano de agio NI Reutilizagio NI NI NI
Plano de agio NI Combinagao NI NI NI
Plano de agio NI Adapracio NI NI NI
Resposta SIM Compatibilidade NI NI SIM
Resposta NI Reutilizagio NI NI NI
Resposta SIM Combinacio SIM NI NI
Resposta SIME Adaptagio NI NI SIM

NI: Nio Identificada
Fonte: Elaborado pelos autores

Quadro 5.7 -
Resumo da analise do caso da relagao Agilidade/VCS
VCS Relagao observada Agilidade Caso A Caso B Caso C

Valor SIM Antecipagio SIM SIM NI
Valor SIM Percepgio NI SIM SIM
Valor SIM Plano de Agao SIM NI SIM
Valor SIM Resposta SIM NI NI
Heterogeneidade SIM Antecipagio SIM NI NI
Heterogeneidade SIM Percepgio SIM NI SIM
Heterogeneidade NI Plano de Agio NI NI NI
Heterogeneidade SIM Resposta SIM SIM NI
Imobilidade SIM Antecipacio NI SIM NI
Imobilidade SIM Percepcio SIM SIM SIM
Imobilidade SIM Plano de Agao NI NI SIM
Imobilidade SIM Resposta SIM SIM SIM

NI: Nio Identificada
Fonte: Elaborado pelos autores

Apéndice C - Exemplo de resultado e telas de grafico CGI X SII

Agilidade/Antecipagao Aglhda::;/:::::;:e Agdo Agilidade/Resposta Agilidade/Percepgao
Infraestrutura 8 8 24 33
Distribuicio 4 3 29 21
Arquitetura 10 8 24 17
Acesso 12 13 16 29
Griéfico CGI x SII
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