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RESUMO

Nas ultimas décadas ocorreu uma transformacao profunda na nossa sociedade
vista como a passagem da sociedade industrial para a sociedade da informacdo e do
conhecimento. Durante este periodo, as tecnologias de informacdo tém assumido uma
grande importancia para as organizacgdes. O investimento das empresas em tecnologias
de informagdo (TI) foi crescendo na procura dos consequentes impactos na
performance. No entanto, os resultados nem sempre foram o0s esperados e a literatura
continua a mostrar alguns resultados contraditorios, no que diz respeito a relagdo entre
as tecnologias de informacéo e a performance das empresas.

Neste contexto, o objetivo central deste estudo € encontrar evidéncias
empiricas do impacto das capacidades em tecnologias de informacdo na performance
organizacional. Para alcancar este objetivo, este estudo procurard compreender em
particular a influéncia do relacionamento interfuncional, entre a area das tecnologias de
informacdo e as restantes areas funcionais, bem como o papel da integracdo das
empresas na cadeia de abastecimento.

Para tal, foram inquiridos os diretores financeiros e 0s responsaveis pelas
tecnologias de informagéo das empresas transformadoras portuguesas. Os dados foram
analisados recorrendo a modelos de equagdes estruturais.

Os resultados evidenciam a importancia do relacionamento entre 0s gestores
funcionais e os responsaveis pelas Tl e dos conhecimentos cruzados entre eles. E
igualmente de destacar o papel das tecnologias de informag&o no nivel de integracdo das
empresas na cadeia de abastecimento e a importancia da integracdo interna na

concretizacdo dos impactos na performance. Finalmente, os resultados fazem realcar o
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papel central desempenhado pelos gestores funcionais para potenciar o impacto das Tl
na performance.

Apesar do tema ser amplamente debatido na literatura, existem poucas
evidéncias empiricas do valor do relacionamento interfuncional e interorganizacional na
relacdo entre as tecnologias de informacdo e a performance organizacional. Existem
igualmente poucos estudos na area a inquirir dois diferentes atores organizacionais. N&o
foram encontrados estudos semelhantes sobre as empresas transformadoras portuguesas.
Desta forma, este estudo vem colmatar algumas lacunas da literatura. No entanto,
devido a baixa taxa de resposta obtida, recomenda-se precaucdo na generalizacdo das
conclusdes.

Finalmente, em termos de implicacbes préaticas, este estudo aponta para a
necessidade das empresas apostarem firmemente nos conhecimentos em tecnologias de
informacdo dos seus gestores funcionais e na sua participacdo na gestdo das TI. Realga
igualmente a importancia da integracdo interna na melhoria da performance

organizacional através da utilizacdo das T1 e da integracdo na cadeia de abastecimento.

Palavras-Chave: Tecnologias de Informacgdo; Capacidades em TI das
OrganizacOes; Relacionamento TI-Negdcio; Integracdo das Empresas na Cadeia de

Abastecimento; Performance
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ABSTRACT

During the last few decades there has been a profound change in our society,
that is seen as the transition from the industrial to the information and knowledge era.
During this period, information technology (IT) has assumed a great importance for
organizations. Seeking for improving their performance, these organizations have made
large investments in information technology. However, the results weren’t always as
they expected and the literature shows some contradictory results about the relationship
between IT and organizational performance.

In this context, the main objective of this study is to find empirical evidence on
the impact of the information technology capabilities in organizational performance. To
achieve this objective, this study will be focused on the understanding of the of IT-
business relationship, as well as on the role of supply chain integration.

For the purpose of this study, chief financial officers and chief information
officers of Portuguese manufacturing organizations were surveyed. The data obtained
was analyzed using structural equation models.

The results show the importance of the IT-business relationship and the shared
domain knowledge between IT and business managers. The results also emphasize the
role played by information technology in the level of supply chain integration, and the
importance of the internal integration in the improving performance process. Finally,
the results underline the key role of business managers in improving the impact of
information technology on the organizational performance.

Although the topic of this study has been widely debated in literature, there is a

lack of empirical evidence of the value of the IT-business relationship. There are also




few studies using two different organizational actors. To our best knowledge, there were
no similar studies in the context of Portuguese manufacturing companies. Therefore this
study fills these gaps in the literature. However, due to the relatively small sample size,
we recommend caution in generalizing the results..

Finally, the practical implications of this study stresses the need for companies
to strongly support the qualification of business managers in the IT domain and their
active participation in IT management. It also underlines the importance of internal
integration in improving the organizational performance through the effective utilization

of information technology and the integration of the supply chain.

Keywords: Information Technology; Organizational IT capabilities; IT-

Business Relationship; Supply Chain Integration; Performance




INDICE GERAL

RESUMO......ccvvtmtiiciiieecieees e sessees s ses s ns s as s sas s VII
ABSTRACT ....uee cooeeieeeveeese e seeseesaee s st IX
INDICE GERAL... ..ot XI
INDICE DE TABELAS ......ooocteeeveeeeeeeeveeeeveesenees s ies st ssassassss s s s s XVII
INDICE DE FIGURAS ......ooooioeeeeeeeeeteseieseeseee s sess s XXV
ABREVIATURAS ......oooiereeeeeeeseeesies e ies e ssssses s sssan s ess s XXVII
CAPITULO 1. INTRODUGAQ ....c.covoeeereeeeeeeeesieeveeseseenies s sness e 1
CAPITULO2.  REVISAO DA LITERATURA ....cooooveeeeeveseeeeeereeveeeeseenien e 7

2.1. A Informacéo, os Sistemas e as Tecnologias de Informacdo e a Emergéncia das

Organizagies DIGITAIS ........ceruiiieiieiieie ettt nre e 9

2.2. A Natureza dos Impactos das Tecnologias de Informacdo na Performance das
OFQANIZAGOES ...ttt b e bbbttt h ettt e bbbt b b 16

2.3. O Impacto dos Investimentos em Tecnologias de Informacdo na Performance

OrganiZaCional ..........coueiuieiie e 22

2.4. A Teoria dos Recursos e as Tecnologias de Informacao nas Organizacdes.... 27

Xi



2.5. Os Recursos e Capacidades em Tecnologias de Informacédo e a Performance

0AS OFQANIZAGDOES .....veiveevierieeiiesieeiesiee st ste sttt sttt et e et e eseesteetesreesbe e e eneenes 31

2.5.1. As capacidades em tecnologias de informag&o das organizagoes............ 31

2.5.2. O relacionamento e a interacdo entre os recursos humanos de Tl e 0s

restantes gestores fUNCIONAIS .........ccviveieeieiii e 43

2.5.3. O dominio comum de conhecimento entre os recursos humanos de Tl e os

restantes gestores FUNCIONAIS ..........ccoiiiiriiieiei e 47
2.5.4. 0O alinhamento entre as tecnologias de informacéo e o negdécio............... 51
2.5.5. A flexibilidade da infraestrutura de tecnologias de informacéo............... 55

2.5.6. As tecnologias de informacéo e a integracao na cadeia de abastecimento57

2.6. SUmula da Revisdo da Literatura ..........ccocooereereneenine e 64
CAPITULO 3. METODOLOGIA DE INVESTIGACAO.........cccoovvveerrrrnnen, 67
3.1. Estratégia de INVESLIJACAD ........cccveiveiiiiiieie et 69
3.2. A Operacionalizag8o dos CONSLIUCTOS .........ccerveiuerieririsiesieiee e 71

3.2.1. Aflexibilidade da infraestrutura técnica de tecnologias de informagéo .. 71
3.2.2. Aflexibilidade da infraestrutura humana de tecnologias de informacgéo . 75
3.2.3.  OS SIStEMAS EMPIESANIAIS ...ecuveeiieiiieiiie e e see e e see et e e see e e sraeereeas 79
3.2.4. O conhecimento de TI dos gestores fUNCIONAIS..........cccvrererenencnininnne. 81

3.2.5. O relacionamento e a interacdo entre os recursos humanos de Tl e 0s

restantes gestores fUNCIONAIS ..........cueiiveiie i 85

3.2.6. O clima de confianga entre 0s recursos humanos de Tl e os restantes

0ESTOrES TUNCIONAIS ....cuveivie ettt ra e ne e e 87

Xii



3.2.7. O alinhamento ente as tecnologias de informacéo e 0 negdcio................ 88

3.2.8. A integracdo na cadeia de abasteCimento .........cccovveverieneenesie e 91
3.2.9. A performance 0rganizacional............cccccceeiiiiiniiniiieiece e 94
3.2.10. As variaveis de CONIOI0 .........ccoivvrveiiiiiiceee s 97
3.3, O QUESLIONANIO ...eevviereectie ettt et ebe e e e be e s e e e ebeesateeebeesrneereeas 99

3.3.1. O desenho do questionério, a utilizacdo de indicadores baseados na

percecédo dos inquiridos e a definicdo das escalas de medida...........c.cccccvervvrnnnnee. 99
3.3.2. O processo de amostragem e a escolha dos inquiridos.............c.cceevenene 102
3.3.3. O teste-piloto e a administracdo do qUESLIONAIIO ........cccccvevvevieeieieennnns 107
3.4. A Anélise Fatorial Confirmatoria e 0 Modelo de Equages Estruturais........ 112
3.4.1. Daregressdo linear ao modelo de equagdes estruturais .............c.ccceeee. 112

3.4.2. A estimacdo do modelo de equagbes estruturais e 0S pressupostos

SUDJACENTES ...ttt ettt et e e st e et e e e sre e r e re e e ne s 116

3.4.3. A quebra do pressuposto da normalidade multivariada: detecdo, potenciais
problemas e caminhos a seguir para a sua resolugan ...........cccevvrerereneneneenenn 121

3.4.4. A desagregacdo parcial das variaveis e a criacdo de variaveis compositas

TP P PR PPPTPPPRPPRRPPIN 127
3.4.5. Aavaliacao da adequacdo dos modelos aos dados...........ccccevvevereennnns 131
3.4.6. A validagdo d0S CONSIIUCTOS ........ccveieieieiierienie e 144
3.5, Os Modelos de INVESTIGACAD ........cerveeieiiieiieie e 150
3.5.1. As capacidades em TI da 0rganizagan...........cceeeeeereeriesierseerieseeseennens 150

3.5.2. A interagdo e o relacionamento entre os gestores funcionais e 0s

responsaveis pelas tecnologias de informacao...........ccccevcvevevieieenvcce s, 154

Xiii



3.5.3. As tecnologias de informacdo e a integracdo das empresas na cadeia de

ADASIE CIMENTO oo 160

3.5.4. A Interdependéncia entre o Relacionamento TI-Negdcio e a Integracdo

das Empresas na Cadeia de AbasteCimento ..........cccccvveveeieieere e 166
CAPITULO 4. RESULTADOS ... 169
4.1. Caracterizagdo da Amostra e dos Dados Recolhidos............ccooereiiiirinnnnne 171
4.2. As Capacidades em T1 da Organizagio ..........ccooerererenenieeniene e 174

4.2.1. Analise prévia dos dados, validacdo dos constructos e desagregacao

Parcial das VArIAVEIS .........c.civiiieiie et 174

4.3. A Interacdo e o Relacionamento entre o0s Gestores Funcionais e 0s
Responsaveis pelas Tecnologias de INformagao...........cocoovvreneiinienenniese e 177

4.3.1. Analise prévia dos dados, validacdo dos constructos e desagregacao

PArcial das VArIAVEIS .........c.civiiiiiieiece ettt 177
4.3.2. A subamostra dos diretores finanCeiros.........ccocveverivereiiesieesesieseeiens 179
4.3.3. A subamostra dos responsaveis pelas Tl ........ccocveeniniinineneieeens 184

4.4. As Tecnologias de Informacdo e a Integracdo na Cadeia de Abastecimento 190

4.4.1. Analise prévia dos dados, validacdo dos constructos e desagregacdo

PArcial das VANAVEIS ........coviieiiiiiiiiesii e 190
4.4.2. A subamostra dos diretores finanCeiros.........ccocververieereiiesieeresieseeniens 193
4.4.3. A subamostra dos responsaveis pelas Tl.......c.ccccooeveeviive v 198

4.5. A Interdependéncia entre o Relacionamento TI-Negocio e a Integracdo das

Empresas na Cadeia de AbaSteCIMENTO ........cccvevveiieiieiieiie e 203

Xiv



45.1. Analise prévia dos dados, validacdo dos constructos e desagregacéao

PArcial das VANAVEIS ........coveiiiiiieiee et 203
4.5.2. A subamostra dos diretores finanCeiros.........ccoocvvvereereiinsienesie e 205
4.5.3. A subamostra dos responsaveis pelas Tl.......ccccccooevieeiiiieviecve s 208
CAPITULO 5.  CONCLUSOES.......ccoosiiminiieieisissise e 213
BIBLIOGRAFIAL.. ... e e e r s 225
APENDICES. ....uu oot 259
Apéndice.l. Carta de Apresentacdo € QUESLIONAIIO .......ccecvvevveveeieieeie e 261
Apéndice.ll. Codificagdo das VArAVEIS ........cccevveieeiieiecie e 267
Apéndice.lll.  Tabelas AUXITAIES .........ccoceiiiiiiiiiie e 275
Modelo CAP: Capacidades em TI da Organizagao............cccceeververereerenennnennn 279

Modelo REL: A Interacdo e o Relacionamento entre os Gestores Funcionais e 0s

Responsaveis pelas Tecnologias de INformacao..........ccccceveevieiiece e ceccie e, 291

Modelo SUP: As Tecnologias de Informacdo e a Integracdo na Cadeia de
ADASTECIMENTO ... ..eiieeiie ittt e st e b e e ree et e e sree e beesreeenes 299

Modelo Post-hoc: a Interdependéncia entre o Relacionamento TI-Negécio e a

Integracdo das Empresas na Cadeia de AbasteCimento .........ccooceevveveeneenicneene. 310

ANEXOS. ettt 319

Anexo.l.  Sintaxe para o calculo da poténcia estatistica do teste RMSEA em R. 321

XV






INDICE DE TABELAS

Tabela 2-1 — Estudos sobre a relagdo entre os investimentos em Tl e a performance

OFQANTZACIONAL. ...ttt bbb 23
Tabela 2-2 — Tipologia de recursos de ..o 40

Tabela 2-3 — Tipos de recursos considerados neste estudo com capacidade de influenciar

0 impacto das tecnologias de informacéo na performance da organizagéo.................... 64

Tabela 3-1 — Itens do questionario para medir a flexibilidade da componente técnica da
infraestrutura de tecnologias de iNfOrmMaga0...........covevereiiiiiieee s 74

Tabela 3-2 — Itens do questionario para medir os conhecimentos técnicos e ndo técnicos

dos profissionais de TI/Componente humana da flexibilidade da ITl...............ccce..... 78

Tabela 3-3 — Itens do questionario para medir a maturidade da empresa em sistemas
BIMIPIESANTAIS ...tttk sttt ettt bbbt bt b et e et e b bbbt b et e st et e b bbb e 80

Tabela 3-4 — Itens do questionario para medir a abrangéncia dos sistemas empresariais

Tabela 3-5 — Itens do questionario para medir os conhecimentos em TI dos gestores

FUNICIONAES .eveveveeeeeee ettt ettt s ettt e e e e et e e nenennnnnnnn 84

Tabela 3-6 — Itens do questionario para medir o posicionamento hierarquico do

FESPONSAVEIL PEIAS T ...vieiiiiee et be e 85

Xvii



Tabela 3-7 — Itens do questionario para medir a participacdo dos responsaveis pelas Tl

NA GESLAO 0O NEYOCIO. .. .cuveuiiiieieii ittt ettt b b 86

Tabela 3-8 — Itens do questionario para medir a participacdo dos gestores funcionais na
[0 T= Lo o - T I SO SSS 87

Tabela 3-9 — Itens do questionario para medir o grau de confianca interpessoal entre os

0estores fUNCIONAIS € e Tl ......uiiieiie e 88

Tabela 3-10 — Itens do questionario para medir o alinhamento social T1-negécio ........ 89

Tabela 3-11 — Utilizacdo ideal das T1 em suporte dos processos de negdcio para cada

uma das propostas de valor de Treacy € WIBISEMA..........ccevvevreiieieerieeiieseesesnesieennens 90

Tabela 3-12 — Itens do questionario para medir o principal foco estratégico da empresa

Tabela 3-13 — Itens do questionario para medir a utilizacdo das T1 nos processos criticos

das principais atividades da cadeia de Valor............ccccceevveiiiicieccc e 91

Tabela 3-14 — Itens do questionario para medir o grau de integracdo da empresa com 0s
SEUS CHIBNTES ...ttt s e e st e st e et e e st e e sbeesaaeesbeeebeesaeeereenneas 93

Tabela 3-15 — Itens do questiondrio para medir o grau de integracdo da empresa com 0s

SBUS TOMNEBCERUODIES. ..o 93

Tabela 3-16 — Itens do questionario para medir o grau de integracao interna da empresa

Tabela 3-17 — Itens do questionario para medir o impacto das Tl nas atividades

principais da cadeia de Valor. ... 96

Xviii



Tabela 3-18 — Itens do questionario para medir a performance organizacional............. 97

Tabela 3-19 — Itens do questionario para caracterizar o sector de atividade.................. 98
Tabela 3-20 — O universo de empresas do eStUAO .........ccooeririririeieieee e 105
Tabela 3-21 — Itens do questionario para a caracterizacao do inquirido ...................... 108

Tabela 3-22 — Itens do questionario sobre a caracterizacéo do responsavel pelas Tl .. 109

Tabela 3-23 — Os indicadores de ajustamento: sumario das recomendagges............... 141
Tabela 3-24 — A operacionalizagdo dos constructos do modelo CAP...........cccccevrenne. 152
Tabela 3-25 — A operacionalizacdo dos constructos do modelo REL ..............ccccuee... 159
Tabela 3-26 — A operacionalizacdo dos constructos do modelo SUP ............ccccceee. 165
Tabela 4-1 — Taxa de resposta por tipo de INQUINAO ..........cccooeriiiniiiinec e 172

Tabela 4-2 — Teste do qui-quadrado de comparagdo da amostra com a populagéo ..... 173

Tabela 4-3 — Estimacdo do modelo de medida com varidveis compositas (modelo REL,

dIiretores fINANCEITOS) .....ccvieiiie it 180

Tabela 4-4 — Indices de ajustamento do modelo de medida com variaveis compositas
(modelo REL, diretores fiNANCEIT0S) ........cceiviiiiiiriiieiee et 181

Tabela 4-5 — Efeitos diretos e indiretos (modelo REL, diretores financeiros) ............. 184

XixX



Tabela 4-6 — Estimacdo do modelo de medida com variaveis compdsitas (modelo REL,

FESPONSAVEIS PEIAS TT) .t 185

Tabela 4-7 — indices de ajustamento do modelo de medida com variaveis compoésitas

(modelo REL, responsaveis Pelas TI)......cccviieiieieieeieee e 186

Tabela 4-8 — Efeitos diretos e indiretos (modelo REL, responsaveis pelas TI) ........... 189

Tabela 4-9 — Estimacdo do modelo de medida com variaveis compdsitas (modelo SUP,
dIretores FINANCEITDS) .....cveiviiiieieeiieee ettt 193

Tabela 4-10 — indices de ajustamento do modelo de medida com variaveis compdsitas

(modelo SUP, diretores fINANCEIT0S) .......c.coveiieieeieiie i 194

Tabela 4-11 — Efeitos diretos e indiretos (modelo SUP, diretores financeiros) ........... 197

Tabela 4-12 — Estimacao do modelo de medida com varidveis compdsitas (modelo SUP,

FeSPONSAVEIS PEIAS TH) w.vveeieieciic et 198

Tabela 4-13 — indices de ajustamento do modelo de medida com variaveis compoésitas

(modelo SUP, responsaveis Pelas T1)......ooieeiieiiieereeeses e 199

Tabela 4-14 — Efeitos diretos e indiretos (modelo SUP, responsaveis pelas TI) ......... 202

Tabela 4-15 — Estimagdo do modelo de medida com variaveis compositas (modelo post-

hoc, diretores fINANCEITOS) ......vviiii it 206

Tabela 4-16 — Indices de ajustamento do modelo de medida com variaveis compositas
(modelo post-hoc, diretores fiNANCEITOS) .......cvevvereiie e 207

Tabela 4-17 — Estimacgdo do modelo de medida com variaveis compositas (modelo post-
hoc, reSPONSAVEIS PEIAS T1)..viiuiiiiieieeiesie e 209

XX



Tabela 4-18 — indices de ajustamento do modelo de medida com variaveis compdsitas

(modelo post-hoc, responsaveis Pelas T1) ... 210

Tabela A-1 — Codificagdo das varidveis: FLEXTI — A componente técnica da
flexibilidade da infraestrutura de Tl........ccooveiiiieeieee e 267

Tabela A-2 — Codificacdo das variaveis: FLEXRH/RHTI — O nivel de conhecimentos
técnicos e ndo técnicos dos profissionais de T1/ A componente humana da flexibilidade
da INFraeStrULUrA 08 T ...cvee it sne e 268

Tabela A-3 — Codificacdo das variaveis: GESTTI — O nivel de conhecimentos em TI

dos gestores fuNCionais € de tOPO ........cceeiveiiiiieieeie e 268
Tabela A-4 — Codificagdo das variaveis: PARTI — nivel de participacdo dos
responsaveis pelas T1 na gestdo do negocio da Organizagao ............c.ccoerveereerererrennnn. 269

Tabela A-5 — Codificacdo das varidaveis: PARGES - Nivel de participacdo e

envolvimento dos gestores funcionais no planeamento e gestdo das Tl ..........c.cc........ 270

Tabela A-6 — Codificacdo das varidveis: REL — Confianga interpessoal entre os gestores

funcionais e de topo e 0s responsavels Pelas Tl.......ccccoiiveieiieneinee e 270

Tabela A-7 — Codificagdo das varidveis: VISAO — Alinhamento social TI-Negdcio /

Grau de entendimento acerca do papel das Tl na organizagao...........c.cceeceevereereennnnne 271

Tabela A-8 — Codificacdo das varidveis: INTCLI — Integragdo com os clientes......... 271

Tabela A-9 — Codificacdo das variaveis: INTFOR — Integragdo com os fornecedores 272

Tabela A-10 — Codificagdo das variaveis: INTINT — Integracdo interna..................... 272

XXi



Tabela A-11 — Codificacdo das variaveis: PERF — performance organizacional da

empresa em comparacao com a dos Seus principais CONCOIMTENtES ........ccovcvevvvrieereenncns 273

Tabela A-12 — Analise dos dados em falta........ceveeeeeeeeeee e, 275

Tabela A-13 — A caracterizacdo da amostra por tipo de respondente, sector de atividade,

volume de negocios e nimero de trabalhadores..........ccccevveveiiieiiece e 277
Tabela A-14 — Anélise da normalidade dos dados (modelo CAP)........ccoceevrereerienns 279
Tabela A-15 — Anélise dos casos extremos (Modelo CAP) .......cccoevvereinenerieeneens 280
Tabela A-16 — Andlise fatorial exploratoria (modelo CAP) ......ccccvevvviivieiciieieee 283
Tabela A-17 — Andlise fatorial confirmatdria (modelo CAP) .......cccccovvvveiveveiieceee 287

Tabela A-18 — Indicadores de fiabilidade e variancia média extraida (modelo CAP). 290

Tabela A-19 — Anélise da normalidade dos dados (modelo REL) ..........cccccoocevevnnnens 291
Tabela A-20 — Andlise dos casos extremos (modelo REL)........ccccccooevvvevveveiiecieennn, 292
Tabela A-21 — Analise fatorial exploratdria (modelo REL)..........ccccooevveiievciicceenen, 294

Tabela A-22 — Analise fatorial confirmatoria (modelo REL) e formac&o das variaveis
(010100 010 ] ST TP 296

Tabela A-23 — Indicadores de fiabilidade, variancia média extraida e quadrado dos

coeficientes de correlagdo entre os constructos (modelo REL).........cccccevveviieiiennne 298

Tabela A-24 — Andlise da normalidade dos dados (modelo SUP) ...........cccccvviervennnne 299

XXii



Tabela A-25 — Andlise dos casos extremos (modelo SUP) ........ccccvvvevievvccciicieens 300

Tabela A-26 — Andlise fatorial exploratdria (modelo SUP) .......c.cccoovveveie v, 303

Tabela A-27 — Analise fatorial confirmatéria e formacdo das variaveis compositas
L0 [=] [ 1 | = ISP 306

Tabela A-28 — Indicadores de fiabilidade, variancia média extraida e quadrado dos

coeficientes de correlagdo entre constructos (modelo SUP) ........cccoovieieiiienciieninnn, 309
Tabela A-29 — Anélise da normalidade dos dados (modelo post-hoc)...........ccccvueeeee 310
Tabela A-30 — Andlise dos casos extremos (modelo post-hoc) ........cccccccvveveiieiiennn, 311
Tabela A-31 — Andlise fatorial exploratdria (modelo post-hoc) ..........cccevveveiieieennnn, 313
Tabela A-32 — Anélise fatorial confirmatoria (modelo post-hoc) .........cccceevvviiinnnns 315

Tabela A-33 — Indicadores de fiabilidade, variancia média extraida e quadrado dos

coeficientes de correlacdo entre constructos (modelo post-hoc) ..........cccccvevviieieennnns 317

XXiii






INDICE DE FIGURAS

Figura 2-1 — Os sistemas informaticos emMPresariaiS.........cccvvevverieereeriesieeseesesieeseennens 14
Figura 2-2 — Os recursos e as capacidades em Tl de uma 0rganizacgao............c.cecuvenenn 42
Figura 2-3 — Os modelos de INVESTIGAGAD..........ccvrerieieieriesie et 66
Figura 3-1 — As atividades principais da cadeia de valor...........c.ccocovviiienincninennne, 95
Figura 3-2 — O modelo de regressdo linear multipla............ccccceeveviiiicce e 113
Figura 3-3 — O modelo da path @analysis ..........cccceceivieiieiiiic e 113
Figura 3-4 — O modelo da anélise fatorial exploratria...........ccccoceeviiieinicicnniinennn, 114
Figura 3-5 — O modelo da anélise fatorial confirmatoria ...........cccccooieiiiiincincnnn. 114
Figura 3-6 — Modelo de equagtes eStrULUTAIS ...........ccvevverieiieieee e 115

Figura 3-7 — O modelo REL — A interagdo e o relacionamento entre os gestores

funcionais e 0S reSPONSAVEIS PEIAS Tl......ccviiiiiiiiiieeee e 158

Figura 3-8 — O modelo de investigacdo SUP — As tecnologias de informacédo e a

integracdo na cadeia de abasteCimento...........covueriiiieii i 164

Figura 4-1 — Modelo estrutural (modelo REL, diretores financeiros) ............ccocuevuenee. 182

XXV



Figura 4-2 — Modelo estrutural (modelo REL, responsaveis pelas Tl) ..........ccccceeueenee. 187

Figura 4-3 — Modelo estrutural (modelo SUP, diretores financeiros) ............ccoceeuenee. 195
Figura 4-4 — Modelo estrutural (modelo SUP, responsaveis pelas T1) ........ccoceevivnene 200
Figura 4-5 — Modelo estrutural (modelo post-hoc, diretores financeiros)................... 207
Figura 4-6 — Modelo estrutural (modelo post-hoc, responsaveis pelas Tl).................. 210
Figura A-1 — Carta de apresentagdo no envio do qUESLIONArio...........cccevveererireriennen. 261
Figura A-2 — QUESLIONAITO .......eveuieieiieiieeeie st 263

XXVi



ABREVIATURAS

ADF Asymptotic Distribution Free

AVE Average Variance Extracted

CEO Chief Executive Officer

CFO Chief Financial Officer

CIO Chief Information Officer

CR Composite Reliability

CRM Customer Relationship Manager
DAF Diretor Administrativo e Financeiro
DF Degrees of Freedom

DSS Decision Support Systems

EDI Electronic Data Interchange

EEA Extended Enterprise Applications
EIS Executive Information Systems
ERP Enterprise Resource Planning

GL Graus de Liberdade

I0S Inter-organizational Systems

ITI Infraestrutura de tecnologias de informagéo

MIS Management Information Systems

XXVii



ML Maximum Likelihood
Modelo CAP Modelo de investigacdo: “As capacidades em TI da organizagao”

Modelo REL Modelo de investigagdo: “A interagéo e o relacionamento entre 0s
gestores funcionais e os responsaveis pelas tecnologias de

informacao”

Modelo SUP Modelo de investigagdo: “As tecnologias de informacdo e a
integracdo das empresas na cadeia de abastecimento”

Modelo Post-hoc  Modelo de investigagdo: “A Interdependéncia entre o
Relacionamento TI-Negocio e a Integracdo das Empresas na

Cadeia de Abastecimento”

MTMM Multitrait-Multimethod

RH Recursos Humanos

RTI Responsavel pelas Tecnologias de Informacao
SCM Supply Chain Management

Sl Sistemas de informacao

TI Tecnologias de informacéo

TPS Transaction Processing Systems

XXViii



CAPITULO 1.

INTRODUCAO






Nas ultimas decadas, a sociedade onde vivemos experimentou um ritmo de
mudanca bastante acelerado. Uma das facetas dessa transformacéo tem sido apontada
como a passagem da sociedade industrial para a sociedade da informacdo e do
conhecimento, onde aqueles sdo os fatores cada vez mais determinantes na geracédo de
valor (Drucker, 1993; Stewart, 1998). A informacdo tornou-se assim um recurso vital
para as empresas e, em consequéncia, 0 dominio das tecnologias que permitem a sua
gestéo eficaz ao longo do seu ciclo de vida.

Os avancos tecnoldgicos ocorridos nas ultimas décadas facilitaram a recolha, o
processamento e a transferéncia de informacdo. As tecnologias de informacéo tém vindo
a desempenhar um papel cada vez mais importante e estdo entre os fatores que mais tém
transformado as organizacGes (Davenport, Harris, & Cantrell, 2004). As empresas
‘digitalizam-se’, em busca de maior capacidade de resposta ao mercado, eficiéncia e
competitividade global, mesmo quando competem apenas localmente (Drucker, 2001).

Uma das facetas visiveis da crescente importancia das tecnologias de
informac&o (TI) é o avultado montante de investimento. De acordo com a Gartner, Inc.
(2011), lider mundial em consultoria e estudo do mercado das tecnologias da
informacdo e da comunicacdo, em 2010 as despesas mundiais em TI subiram mais de
5% para 3,4 triliGes de ddlares, 70% das quais do mercado empresarial.

No entanto, os beneficios das tecnologias de informacdo, para a nossa
sociedade em geral e em particular para as empresas, nem sempre sdo claros. Desde
cedo que Solow (1987) enunciou o que ficou conhecido como o paradoxo da
produtividade dos investimentos em TI. Desde entdo, que o valor das tecnologias de
informacdo tem sido um tema de grande interesse para a investigacdo. Por um lado, os

resultados dos estudos sobre o impacto das tecnologias de informacdo na performance
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das organizacgdes ndo tém sido inteiramente consensuais (Dehning & Richardson, 2002;
Kohli & Devaraj, 2003; Melville, Kraemer, & Gurbaxani, 2004). Por outro lado, os
projetos de TI continuam a registar elevados indices de insucesso (Nelson, 2007;
Shpilberg, Berez, Puryear, & Shah, 2007). Ha desta forma ainda muito para conhecer
sobre o que faz potenciar o valor das TI nas organizacdes.

Uma das linhas de investigacdo que mais tem contribuido para o
esclarecimento desta questdo é aquela que assenta na teoria dos recursos. De acordo
com este referencial tedrico, a vantagem competitiva das organizacdes reside na sua
capacidade de mobilizar e combinar recursos de valor, raros e dificeis de imitar ou
substituir (Barney, 1991; Wade & Hulland, 2004). As TI tém-se estandardizado e
massificado nos Ultimos anos, tornando-se plenamente acessiveis e, portanto, faceis de
imitar. Neste contexto, as tecnologias de informacdo sdo incapazes de, por si S0,
proporcionarem vantagens competitivas (Carr, 2003). De acordo com essa abordagem, o
que se afigura entdo determinante é saber quais sdo o0s recursos valiosos, raros e dificeis
de imitar ou substituir que melhor potenciam o impacto das Tl na performance
organizacional. A chave para a melhoria do desempenho através das T podera estar na
exploracdo dos recursos especificos de cada empresa que assim consigam gerar
vantagens competitivas.

Adotando a perspetiva da teoria dos recursos, o objetivo central deste trabalho
de investigacdo é o de encontrar evidéncias empiricas sobre a influéncia de alguns
fatores que potenciem o impacto das tecnologias de informacdo na performance
organizacional. Pretende-se explorar a influéncia de alguns recursos que sejam capazes
de proporcionar as organizagbes vantagens competitivas em relacdo aos seus

concorrentes. Em particular procura-se resposta para trés questdes principais:




— Existira uma capacidade organizacional global em TI, que se reflita em
diversos recursos relacionados com as tecnologias de informacdo e que

constitua uma vantagem competitiva para as empresas?

— Qual seré a influéncia do relacionamento, entre as pessoas mais ligadas ao
negocio com as mais proximas da tecnologia, na performance

organizacional?

— Qual sera o papel desempenhado pelo relacionamento interorganizacional,
em particular pela integragdo das empresas na cadeia de abastecimento, na
relacdo entre alguns recursos em tecnologias de informacdo e a

performance organizacional?

O objetivo deste trabalho é a recolha de evidéncias empiricas que permitam dar
resposta a estas questdes, confirmando os relacionamentos identificados na literatura e
explorando eventualmente outros.

No Capitulo 2 é apresentada a revisdo da literatura. Em primeiro lugar, séo
apresentados os conceitos chave desta investigacdo: a informacdo e as tecnologias de
informacdo. De seguida, sdo debatidos alguns estudos sobre a natureza do impacto das
tecnologias de informacdo na performance das organizacGes e apresentados alguns
trabalhos empiricos que procuraram mostrar a relagdo entre os investimentos em Tl e a
performance organizacional. E apresentada a teoria dos recursos assim como
identificados 0s recursos e capacidades em TI das organizagGes. Finalmente é
apresentada uma revisdo da literatura em torno dos recursos identificados como

essenciais para potenciar o impacto das Tl na performance organizacional.
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O Capitulo 3 é dedicado a metodologia da investigacdo. Depois da
apresentacdo da estratégia de investigacdo adotada, € exposta a operacionalizacdo dos
constructos. De seguida, é apresentado o processo de desenvolvimento e refinamento do
instrumento utilizado para a recolha dos dados. Depois sdo abordados todos os
procedimentos de amostragem e selecdo dos inquiridos e descritas as atividades
relacionadas com a administracdo do questionario. Sdo ainda descritas as ferramentas
estatisticas utilizadas na andlise dos dados. Na ultima seccdo deste capitulo sdo
desenvolvidos os modelos de investigacdo e formuladas as respetivas hipoteses.

O Capitulo 4 ¢ integralmente dedicado aos resultados de cada um dos modelos
de investigacdo. Em cada seccdo, sdo apresentados separadamente os resultados
encontrados para cada uma das subamostras, a dos gestores financeiros e a dos
responsaveis pelas TI.

Finalmente, no Capitulo 5 sdo apresentadas as conclusbes deste trabalho de

investigacao.
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2.1. A Informacdo, os Sistemas e as Tecnologias de
Informacdo e a Emergéncia das Organizagdes

Digitais

Os conceitos de conhecimento, informacdo e dados sdo por vezes apresentados
com significados semelhantes, tornando dificil a sua distincdo. O mesmo acontece com
as tecnologias e os sistemas de informacéo.

Os dados sdo representacdes da realidade atraves de simbolos (por exemplo,
palavras e niUmeros), embora por si sé desprovidas de significado. Quando os dados sédo
processados e adquirem um significado, estamos na presenca de informacdo. A
informacdo ndo tem pois um significado universal, uma vez que depende do contexto
em que é apresentada (Laudon & Laudon, 2009). O conhecimento, por seu turno, pode
ser definido como sendo estritamente pessoal e subjetivo, uma vez que ao ser
internalizado pelo individuo é condicionado pelas suas experiéncias passadas
(Stenmark, 2002). Estes trés conceitos estdo inter-relacionados entre si, na medida em
que cada um deles depende dos outros. O conhecimento é o resultado da acumulacdo de
informacao e da sua utilizacdo na acdo do individuo e fornece, por sua vez, 0s contextos
em permanente mudanga que permitem ao individuo a interpretagdo dos dados e a sua
transformacdo em informacéo (Magalhdes, 2005). Os dados e a informacgdo requerem
conhecimento para serem interpretados, mas a0 mesmo tempo, sdo essenciais para a
construcdo de novo conhecimento.

Michael Polanyi (1967) distinguiu duas dimensdes fundamentais do

conhecimento: o conhecimento tacito e o explicito. O conhecimento explicito € aquele
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que pode ser facilmente formalizado e codificado em documentos, formulas e
especificacbes e que pode ser mais facilmente transmitido entre individuos. O
conhecimento tacito, pelo contrario, é geralmente definido como aquele que
dificilmente podera ser formalizado e codificado, o0 que o torna dificil de comunicar e
partilhar com os outros. Esta enraizado nas nossas acdes e experiéncias bem como nas
nossas emocoes, valores e modelos mentais.

As propriedades tacitas e explicitas ndo sdo mutuamente exclusivas. Todo o
conhecimento tem uma dimensdo tacita, embora com uma importancia variavel (Grant,
2007). Quando a dimensdo tacita do conhecimento predomina, a partilha do
conhecimento é dificil, por vezes impossivel (conhecimento inefavel, inexprimivel). Por
outro lado, conhecimento inteiramente explicito ndo é mais do que informacéo
(Stenmark, 2002). Desta forma, ao invés de vermos o conhecimento através da
dicotomia entre o tacito e o explicito, podemos falar num continuum em que o grau de
tacitidade pode ser maior ou menor. A informagdo transforma-se em conhecimento
quando é processada na mente dos individuos e o conhecimento transforma-se em
informac@o quando é inteiramente articulado, e este, por sua vez, necessita de algum
conhecimento tacito para ser descodificado (Alavi & Leidner, 2001).

Os sistemas e as tecnologias de informacdo sdo dois conceitos muitas vezes
utilizados indistintamente. Os sistemas de informacdo englobam todas as atividades
organizacionais que lidam com a informacao, durante todo o seu ciclo de vida, desde a
aquisicdo, armazenamento, manipulacdo, disseminacdo e utilizagdo da informacéo.
Englobam nédo s6 os equipamentos mas também as pessoas e 0s procedimentos para
desempenhar todas aquelas atividades (Laudon & Laudon, 2009). As tecnologias de

informacdo sdo todos os artefactos utilizados para adquirir, processar, armazenar e
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disseminar informacéo sob a forma eletronica (Lucas, 1998). O universo das tecnologias
de informacdo esta normalmente associado ao hardware®, ao software?, aos sistemas de
comunicacdo e as redes (Ward & Peppard, 2002). Apesar de conceptualmente serem
diferentes, nos dias de hoje as tecnologias de informacdo sdo indispensaveis a qualquer
sistema de informacdo, levando muito vezes a utilizarem-se os dois conceitos com 0
mesmo significado.

As tecnologias de informacdo tém alargado a sua presenca nas organizagdes e
alterado o modo como intervém. Evoluiram do papel de mero suporte a atividades
rotineiras para o de uma verdadeira arma competitiva (Porter & Millar, 1985).
Inicialmente, serviam essencialmente para autonomizar certas atividades operacionais
rotineiras que manipulavam dados e informacdo. Eram compostos por volumosos e
dispendiosos sistemas centralizados e software para o registo de dados, denominados
sistemas de processamento de transacdes (TPS®). Esta fase decorreu desde o
aparecimento do computador, nos anos 50, até ao final da década de 70 e ficou

conhecida como a era do processamento de dados (Grover, Teng, & Fiedler, 1998).

! Hardware s&o dispositivos e outros recursos materiais envolvidos no tratamento automético
da informagdo, tais como, por exemplo, 0s computadores, 0s terminais moéveis e as impressoras.

Z Software s&0 os programas que interpretam a entrada de dados dos utilizadores e controlam o
funcionamento e operacdo do hardware, como 0s sistemas operativos, os sistemas de gestdo de base de
dados e as aplicagdes informaticas.

® Transaction Processing Systems
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Em meados da década de 70, apareceram os minicomputadores” e no inicio da
década de 80 os micro computadores®. Os equipamentos tornaram-se bastante mais
acessiveis, pequenos, potentes e baratos. Os sistemas de gestdo da informacéo (MIS®),
os sistemas de informacéo para executivos (EIS’) e os sistemas de apoio & decisdo
(DSS®) vieram acrescentar bastante na manipulacdo e disseminacéo da informacdo. O
avanco nas redes de dados, nas bases de dados e nos microcomputadores permitiu que
qualquer um, a partir do seu posto de trabalho, pudesse aceder aos dados gerados e
recolhidos nas atividades operacionais, 0s processasse e 0s utilizasse em tarefas de
gestdo. As ferramentas de produtividade individual, como os processadores de texto e as
folhas de calculo, vieram permitir a utilizacdo destes sistemas em atividades menos
estruturadas. As Tl passaram de um estado em que estavam totalmente centralizadas
para uma situacdo em que uma grande parte dos individuos as utiliza e as tém
continuamente ao seu dispor. A sua utilizacdo deixou de estar centrada na
automatizacao das tarefas rotineiras e passou a abranger diversas atividades de gestéo e

a auxiliar a tomada de decis@o. As TI instalaram-se amplamente nas organizagdes, do

* O minicomputador é um sistema computacional intermédio, entre os grandes computadores
centrais de 12 geracdo e os microcomputadores, ou computadores pessoais. S80 o equivalente aos atuais
servidores, pois sdo sistemas centralizados que prestam servigcos a outros sistemas computacionais ou
terminais.

®> Microcomputadores sdo computadores com um microprocessador como unidade de
processamento central. Permitiram a diminuicdo de tamanho dos computadores e o surgimento dos
computadores pessoais.

® Management Information Systems

" Executive Information Systems

® Decision Support Systems
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topo até a base e as suas funcdes foram sendo alargadas. Da automatizacdo de
atividades rotineiras, o seu foco alargou-se para a obtencéo de informacéo de suporte a
deciséo e transformacdo estratégica das organizacbes (Davenport et al., 2004; Zuboff,
1985).

A partir dos anos 90, os sistemas empresariais ERP®, pretenderam integrar
todos sistemas anteriormente desenvolvidos e todas as necessidades de informacgédo da
organizacdo. O desenvolvimento das bases de dados relacionais permitiu uma maior
estruturacdo e simplificacdo no armazenamento dos dados e uma grande flexibilidade na
sua manipulacdo, acesso e disseminacdo. As novas tecnologias em torno da internet
vieram facilitar a partilha e disseminacéo da informacdo, ndo sé dentro da organizacéo
mas também desta para o exterior, através dos sistemas interorganizacionais (10S°). Os
sistemas de gestio da cadeia de abastecimento (SCM™) sdo sistemas
interorganizacionais que permitem a partilha de informacéo, por exemplo de inventarios
e programacdo da producdo, entre as organizacGes parceiras numa cadeia de
abastecimento. Os sistemas de relacionamento com o cliente (CRM™) integram todas as
informac0es relativas aos clientes, provenientes de diferentes fontes. A disponibilidade
de acesso remoto aos dados e informacéo é de tal forma elevada, que qualquer um, onde
quer que esteja, pode ter acesso a partir de um pequeno dispositivo mével. (Applegate,
McFarlan, & McKenney, 1999) apelidaram esta nova fase como a era da computacao

ubiqua.

° Enterprise Resource Planning
1% Inter-organizational systems
1 Supply Chain Management

12 Customer Relationship Manager
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Os sistemas empresariais sdo concebidos para suportar todas as atividades e
processos de negdcio da organizacao, assegurando a sua coordenacéo e integragdo. Com
a incorporacdo da tecnologia em torno da internet, estes sistemas tiram partido da
facilidade de partilha de informacdo, dentro da organizacdo e desta com 0s seus
parceiros de negdcio. Os sistemas empresariais promovem a integracdo da informacéo,
juntando os diversos sistemas descritos anteriormente e ainda 0s sistemas de

relacionamento com os clientes e os de gestdo da cadeia de abastecimento (Figura 2-1).

Figura 2-1 — Os sistemas informaticos empresariais

Clientes,
consumidores,
distribuidores

Fornecedores,
distribuidores e
outros parceiros de
negdcio

Processos de negdcio

Sistemas de gestéo
da cadeia de
abastecimento

Sistemas de gestdo
do relacionamento
com os clientes

Processos de negdcio

nanceira Recursos humanos

Comercial

Areas funcionais

Fonte: Adaptado de Laudon & Laudon (2009)
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Atualmente, as tecnologias da informacédo estdo presentes nas diferentes areas
funcionais, nos varios processos de negocio e em todos o0s niveis de gestdo das
organizagOes. S&o vistas como capazes de condicionar a estratégia da organizacdo e
indispensaveis para garantir a sua competitividade. O conceito de organizacdo digital
diz respeito a utilizacdo plena das tecnologias de informacao na organizagdo, quando
todos os processos de negdécio, incluindo os relacionamentos com o exterior, Sdo

realizados através de meios digitais (Laudon & Laudon, 2009).
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2.2. A Natureza dos Impactos das Tecnologias de

Informacéo na Performance das Organizacdes

O valor das tecnologias de informacdo (TI) para a organizacdo pode ser
representado como o impacto na organizacdo resultante da sua utilizacdo, tanto ao nivel
dos processos de negocio como ao nivel da performance organizacional,
compreendendo tanto os impactos na eficiéncia, como na eficicia ou na competitividade
(Melville et al., 2004).

Os investimentos em Tl podem conter objetivos e proporcionar impactos
diferenciados. Kraemer, Gurbaxani, Mooney, Dunkle, e Vitalari (1994) encontraram dez

diferentes dimensdes para os impactos das T1 na performance das organizagoes:

— Eficacia organizacional, referente ao potencial impacto das Tl nos
processos de tomada de decisdo, comunicagdo, coordenacdo e

planeamento.

— Eficiéncia organizacional, no que diz respeito ao aumento da margem

bruta e a reducdo dos custos de mao-de-obra e produtividade.

— Inovagéo na introducdo de novos produtos e/ou servigos no mercado, pela
introducdo de novas funcionalidades permitidas pela tecnologia, pela
reducdo dos tempos de desenvolvimento de novos produtos e pelo

aumento da fiabilidade em termos de qualidade e prazos de entrega.
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Automacdo da producdo, aumento da capacidade de producédo e reducao
de custos de desenho e customizagcdo de produtos para pequenos

segmentos de mercado.

Relacionamento com os clientes, em termos de facilidade de troca de

informacao e transacfes em tempo real.

Melhoria dos produtos e/ou servicos, em termos de qualidade e tempo de

ciclo.

Coordenacdo interorganizacional com os principais parceiros de negocio,
permitindo o alargamento geografico do mercado alvo e uma melhor

coordenacdo com clientes e fornecedores.

Relacionamento com os fornecedores, reduzindo os custos de transacdo e

a troca mais rapida da informagao.

Suporte de marketing no que diz respeito ao estudo de mercado e a

identificacdo de novos segmentos de mercado.

Dindmica competitiva, em termos de construcdo de barreiras a entrada e

reducdo do tempo de resposta ao mercado.

Os autores concluiram que a percecdo dos impactos das Tl na performance

organizacional ndo varia significativamente entre diferentes gestores da mesma

organizacdo e que os impactos sdo diferenciados entre organizagOes dos diferentes

sectores de atividade, sobretudo entre organizagdes industriais e de servicos.

Zuboff (1985) identificou a automacéo e a informagéo como as duas dimensdes

primordiais dos objetivos das empresas na implementagéo de TI. Os investimentos de

automacdo e suporte as transacdes visam a eficiéncia das operacdes, normalmente em
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termos de reducéo de custos e substituicdo do trabalho pelo capital. Os investimentos do
tipo informacional tém como objetivo fornecer mais e melhor informacéo e facilidades
de comunicacdo para melhorar os processos de tomada de decisdo. Turner e Lucas
(1985) acrescentaram a dimensdo estratégica cujos investimentos procuram alterar a
maneira como a organizacdo compete ou mesmo a natureza dos seus produtos e/ou
servigcos, com vista ao aumento de quota de mercado e a obtencdo de vantagens
competitivas. Com o0 objetivo de desenvolver um instrumento de medida que
identificasse as diversas dimensdes dos beneficios dos projetos de sistemas de
informacdo, Mirani e Lederer (1998) identificaram trés subdimens@es para cada uma

daquelas trés dimensdes principais:
— Beneficios estratégicos:

= Vantagens competitivas proporcionadas por alteracbes nos processos

de negdcio.

= Alinhamento, caracterizado pelo suporte aos objetivos organizacionais
e pela melhor ligacdo da organizagdo com 0 seu meio envolvente

imediato e geral.
= Relagbes com os clientes, pela melhoria da imagem no exterior.
—  Beneficios informacionais:

» Rapidez e facilidade de acesso a informacdo para a tomada de

decisoes.
= Qualidade da informacéo, tornando-a mais util, fidvel e precisa.

= Flexibilidade da informagéo, facilitando a sua manipulagdo em termos

de contetdo e forma.
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— Beneficios transacionais:
= Custos de comunicagéo.
= Desenvolvimento de sistemas, em termos de custo e tempo.

= Eficiéncia dos processos de negocio e melhor utilizagdo de recursos

humanos e materiais.

Gregor, Martin, Fernandez, Stern, e Vitale (2006), argumentando que o
conceito de mudanca é inerente ao valor das TI para as organizacfes, acrescentaram a
dimensdo dos beneficios transformacionais, para captar os impactos das Tl no
desenvolvimento de novos modelos de neg6cio, melhoria das competéncias dos
trabalhadores, novas configuracbes estruturais ou aumento das capacidades
organizacionais. Os autores sugerem que este tipo de beneficios proporciona um ciclo
continuo de aprendizagem e mudanca. Os beneficios do tipo transformacional
proporcionam, através de um ciclo dindmico, novos impulsos na utilizacdo das Tl e
influenciam os beneficios do tipo transacional, informacional ou estratégico.

Mooney, Gurbaxani, e Kraemer (1996) propuseram trés efeitos
complementares das Tl nos processos de negécio capazes de criar valor para as
organizagGes. Em primeiro lugar o efeito da automag&o, essencialmente relacionado
com a eficiéncia. A utilizacéo de sistemas de producdo robotizados ou sistemas de just-
in-time s&o exemplos disso, tendo como consequéncia o0 aumento da produtividade ou as
reducdes de custo (Hitt & Brynjolfsson, 1996; Mukhopadhyay, Kekre, & Kalathur,
1995). O segundo efeito, o informacional, deriva da capacidade das TI de recolher,
armazenar, processar e disseminar informacéo. Este efeito proporciona uma melhoria de

qualidade na tomada de decisdo, comunicagdo e relacionamento com 0S Seus
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stakeholders, qualidade do planeamento e da eficacia geral da organizacdo (Goodhue,

Wixom, & Watson, 2002). Em terceiro lugar, o efeito transformacional, que se refere a

capacidade das TI de facilitar e dar suporte a inovacdo e mudanca na maneira como 0s

processos de negdcio sdo executados. Este efeito pode resultar em reducgdes de tempo de

ciclo, aumento da capacidade de resposta e flexibilidade da organizacdo e ainda no

redesenho da estrutura organizacional.

Shang e Seddon (2002), classificaram os potenciais beneficios da utilizacéo

desses sistemas em cinco diferentes dimensoes:

Operacionais, de reducéo de custos, reducao dos tempos de ciclo, aumento
da produtividade e qualidade, relacionados com a automagdo e

reengenharia dos processos de negécio.

Taticos, relacionados com a afetacdo de recursos e a monitorizacao e
controlo das operacbes, devido a maior disponibilidade de informacéo

para a tomada de deciséo.

Estratégicos, como o crescimento da empresa, a inovacao, a diferenciacdo

e o relacionamento com os parceiros de negécio.

Infraestruturais, sobretudo em termos de flexibilidade em face de
mudancas futuras no negocio da organizacdo e de facilidade de

implementacdo de novas aplicagcdes informaticas.

Organizacionais, pelo fomento da aprendizagem organizacional,
trabalhadores mais qualificados, melhores praticas de trabalho e a

disseminacdo de uma visdo comum da organizagao.
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Davenport et al. (2004) sustentam que o impacto dos sistemas ERP na
performance é concretizado através de trés vetores: a integracdo, a otimizacdo e a
informacdo. A integracdo deriva da centralizacdo e uniformizacéo das bases de dados e
aplicacdes, facilidade de acesso e partilha de informacdo por toda a organizacdo e
também com os seus principais parceiros de negocio. A otimizacdo esta ligada a
melhoria, mudanca ou reengenharia dos processos de negdcio e ao ajustamento muatuo
entre as praticas de trabalho, correntes ou desejaveis, e o sistema. A informacédo diz
respeito a utilizacdo do sistema para melhorar a tomada de decisdo na empresa e implica
a producdo de informacéo fiavel, consistente, completa, atempada e acessivel a toda a
organizacdo. Gattiker e Goodhue (2005) mostraram que os impactos dos sistemas ERP
na performance ocorrem através de trés efeitos intermédios: melhor coordenacdo e
maior eficiéncia, que sdo obtidos através na melhoria da qualidade da informacdo ao
dispor da organizacao.

Considerando os argumentos presentes nos estudos apresentados nesta seccao,
é pois expectavel que as tecnologias de informacdo proporcionem uma melhoria na

performance organizacional.
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2.3. O Impacto dos Investimentos em Tecnologias de

Informacao na Performance Organizacional

A questdo em torno do valor gerado pelas tecnologias de informacéo (TI) ou o
seu impacto na performance das empresas tem sido objeto de grande debate desde ha
cerca de duas décadas (Melville et al., 2004; Weill, 1992a).

A Tabela 2-1 resume alguns dos estudos analisados sobre o impacto das
despesas ou investimentos em Tl na performance organizacional. As varidveis
independentes utilizadas variam entre as despesas, 0s investimentos e 0 ndimero de
trabalhadores em TI, em termos absolutos ou relativos. As variaveis dependentes séo
alguns indicadores de performance organizacional, sobretudo indicadores de
produtividade e rentabilidade, baseados em informac6es contabilisticas ou de mercado.

Como se pode verificar, os resultados ndo sdo consensuais. Alguns estudos
encontraram uma relacdo positiva entre diversas medidas de gastos em Tl e a
produtividade (e.g., Hitt & Brynjolfsson, 1996; Rai, Patnayakuni, & Patnayakuni,
1997), a quota de mercado (Sircar, Turnbow, & Bordoloi, 2000) e a rendibilidade (e.g.,
Anderson, Banker, & Ravindran, 2006; Bharadwaj, Sambamurthy, & Zmud, 1999).
Outros estudos mostraram uma relagé@o negativa das T1 com a rendibilidade (e.g., Hitt &
Brynjolfsson, 1996; Peslak, 2003), a inexisténcia de qualquer relacdo (Strassmann,
1997) e ainda a existéncia de uma relacdo positiva mas com o sentido inverso da
causalidade, isto é, a melhor performance como causadora de maiores gastos em TI (Hu
& Plant, 2001). Finalmente, alguns estudos mostraram relacfes mistas, positivas com

certos indicadores e negativas com outros (Hitt & Brynjolfsson, 1996; Rai et al., 1997).
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Tabela 2-1 — Estudos sobre a relacdo entre os investimentos em T1 e a performance organizacional

Hu & Plant (2001)

Investimento em TI

vendas, Rendibilidade

Variavel i
Estudo i Indicadores de performance Resultados
independente
. i Rendibilidade, crescimento das Relacéo
Weill (1992) Investimentos em Tl . .
vendas e produtividade mista
Vendas por trabalhador, y
Mahmood & Mann ] . Relacdo
Investimento em Tl Rentabilidade das Vendas, )
(1993) N ) Mista
Rentabilidade do Investimento
Hitt & Brynjolfsson ) Rentabilidade do Ativo, Relacdo
Capital de TI . L .
(1996) Rentabilidade dos Capitais Proprios = Mista
Rentabilidade dos Capitais Préprios, 3
Despesas em T1 por . L Relacédo
Strassmann (1997) Crescimento das vendas, variagdo da =~
trabalhador o inexistente
quota de mercado, Produtividade
Produtividade do trabalho, 3
. . . - Relagéo
Rai et al. (1997) Despesas em Tl rentabilidade do ativo, rentabilidade Mist
ista
das vendas
Bharadwaj et al. ) ) Relacdo
Investimento em Tl g de Tobin o
(1999) positiva
) Despesasem Tl e
Dasgupta, Sarkis, & o Relacdo
) nGmero de Rendibilidade .
Talluri (1999) negativa
trabalhadores em T
Despesas em Tl,
) investimento em T, Vendas, Ativos, Quota de mercado, | Relag&o
Sircar et al. (2000) .
despesas com o Resultados Antes de Impostos Positiva
pessoal de Tl
Relacdo
Produtividade, Crescimento das Positiva

(causalidade

inversa)

Peslak (2003)

Despesasem Tl e
namero de

trabalhadores de TI

Indicadores financeiros

contabilisticos e de mercado

Relacdes
inexistentes

€ negativas
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Variavel i
Estudo i Indicadores de performance Resultados
independente
Investimento em TI . . 3
Anderson et al. Lo Indicadores de rendibilidade Relagdo
no &mbito do bug do . .
(2006) contabilisticos e de mercado positiva
ano 2000
% Despesas em T1 B
: . . . Relagao
Lee & Kim (2006) relativamente ao Indicadores de rendibilidade .
. positiva
volume de negécios
Kobelsky, . o .
. . ] Indicadores de rendibilidade Relacdo
Richardson, Smith, | Investimento em Tl o .
contabilisticos e de mercado positiva
& Zmud (2008)
Muhanna & Stoel Relacdo
Despesas em Tl Valor de mercado .
(2010) mista

Uma meta-anélise contendo 66 estudos realizados de 1990 a 2000, mostrou
uma diversidade de conclusbes acerca do impacto do nivel de investimento em TI na
performance (Kohli & Devaraj, 2003). Apesar da maioria dos trabalhos analisados
mostrarem uma relacdo positiva, 21 dos 66 estudos revelaram uma relacdo negativa ou
mista.

Weill (1992) encontrou resultados mistos na relacao entre os investimentos em
Tl e a performance, dependendo do tipo de investimento. Encontrou uma relacdo
positiva nos investimentos do tipo transacional, negativa para 0s investimentos
estratégicos em Tl e ndo encontrou qualquer impacto nos investimentos do tipo
informacional.

Brynjolfsson (1993) apresenta como possiveis justificacbes para a
inconsisténcia dos resultados encontrados na literatura, os erros de medicdo dos inputs e
dos outputs, a utilizacdo de amostras reduzidas e pouco fiaveis, o desfasamento

temporal entre custos e beneficios e a deficiente gestdo das Tl nas organizacfes. A
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utilizacdo de TI nas organizagdes poderd provocar um conjunto de beneficios
intangiveis, como a melhoria da qualidade dos produtos ou servicos, do servigo de
clientes e das comunicacOes internas e externas. Estes impactos ndo sdo tomados em
consideracdo nos tradicionais indicadores de produtividade e rentabilidade e os seus
efeitos demoram tempo a ocorrer.

Hitt e Brynjolfsson (1996) mostraram empiricamente que as despesas em TI
das organizacdes estdo associadas a uma melhoria da produtividade mas ndo na
rendibilidade. Os autores argumentaram que as empresas investem em Tl para manter a
paridade competitiva mas sao incapazes de ganhar vantagens sobre os concorrentes.

Hu e Plant (2001) ndo encontraram qualquer relacéo entre os investimentos em
Tl e a performance financeira dos anos subsequentes. Pelo contrario, os autores
mostraram que as empresas com uma performance superior em anos consecutivos
apresentam volumes acrescidos de investimento em TI nos anos subsequentes.

Peslak (2003) encontrou correlagbes negativas ou estatisticamente néo
significativas entre os gastos em Tl e diversas medidas de performance. Como varidveis
independentes utilizou o orcamento em tecnologias de informacdo e o nimero de
trabalhadores na éarea e como variaveis dependentes um conjunto de indicadores
baseados em dados reais. Pelo contrario, Kobelsky et al. (2008) encontraram uma
relacdo positiva entre o nivel de despesas anuais em Tl nas empresas e um conjunto de
indicadores de performance baseados em valores contabilisticos e de mercado.

Dehning e Richardson (2002) sublinham que os resultados dos diversos estudos
analisados, apesar de maioritariamente indicarem uma relagdo positiva com a
produtividade, sdo dubios no que diz respeito ao efeito na rentabilidade. A performance

das empresas depende de um vasto conjunto de fatores para além da produtividade. Os
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custos com os investimentos em Tl podem ndo conseguir compensar 0s ganhos de
produtividade, resultando num impacto ténue na rentabilidade (Dehning & Richardson,
2002). As empresas podem ndo conseguir apropriar-se de todo o valor criado pelas TI,
em favor dos parceiros de negocio (clientes e fornecedores) ou dos consumidores finais
na forma de melhores precos e qualidade (Hitt & Brynjolfsson, 1996).

Uma questdo que alguns destes estudos destacaram mas ndo explicaram foi a
grande variabilidade nos impactos na produtividade entre as organizagdes, sugerindo a
existéncia de outros investimentos e fatores complementares para a sua explicacédo
(Brynjolfsson & Hitt, 1995). Rai et al. (1997) sugeriram que os resultados mistos a que
chegaram devem-se a outros fatores ndo considerados, nomeadamente a qualidade de
certos processos de gestdo ou a adequacdo dos investimentos a estratégia da
organizacdo. Bresnahan, Brynjolfsson, e Hitt (2002) mostraram que certas praticas
organizacionais quando combinadas com investimentos em tecnologia estdo associadas
a significativos aumentos de produtividade. Muhanna & Stoel (2010) mostraram que 0
nivel de despesas em tecnologia ndo consegue explicar as diferencas de valor das
empresas cotadas. Pelo contrario, superiores capacidades em TI estdo associadas com
maiores valores de mercado das empresas.

Para estudar esta questdo, alguns autores sugeriram a teoria dos recursos como
paradigma tedrico da investigacdo desta questdo, evidenciando a necessidade de
combinar as Tl com outros recursos para potenciar o seu impacto na performance
(Bharadwaj, 2000; Bhatt & Grover, 2005; Melville et al., 2004; Wade & Hulland,

2004).

26



2.4, A Teoria dos Recursos e as Tecnologias de

Informacéo nas Organizacoes

A teoria dos recursos advoga que as vantagens competitivas das organizacoes,
medida em termos da capacidade de obter performances superiores aos concorrentes ao
longo do tempo, sdo explicadas pelas caracteristicas dos recursos e capacidades detidos
pelas empresas: o seu valor, raridade, inimitabilidade e ndo substituicdo (Barney, 1991).
Os fundamentos da teoria dos recursos devem-se essencialmente ao trabalho de Penrose
(1959), quando concebeu a empresa como um conjunto de recursos produtivos. Apenas
a partir de meados dos anos oitenta esta teoria ganhou projecdo com os trabalhos de
Wernerfelt (1984), Rumelt (1984), Grant (1991) e Barney (1991). Em contraste com a
énfase na analise externa preconizada pela economia industrial (Porter, 1985), a teoria
dos recursos ajuda a compreender as condi¢bes em que 0s recursos de uma organizagédo
podem proporcionar uma vantagem competitiva em relacdo aos seus concorrentes.

O valor de um recurso mede-se pela sua capacidade de melhorar a performance
em termos absolutos. No entanto, para que uma empresa consiga melhorar a sua
performance em relacdo aos seus concorrentes, 0s recursos deverdo ser raros e dificeis
de imitar ou substituir, porque de outra forma serdo rapidamente difundidos, anulando a
vantagem relativa. Num mercado competitivo, somente 0s recursos e as capacidades de
valor, raras e dificeis de imitar poderdo explicar as diferencas de performance entre as
diversas empresas concorrentes. Por ultimo, um recurso com todos os atributos
anteriormente enumerados sO constitui a fonte de vantagens competitivas, se a

organizacao tiver a capacidade de apropriar os beneficios decorrentes da sua exploracao.
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Por vezes, esses beneficios podem ser em primeiro lugar apropriados por diversos
stakeholders, como os clientes, trabalhadores ou mesmo fornecedores.

A capacidade de criacdo de vantagens competitivas atraves das TI, isto &,
proporcionar performances organizacionais superiores aos concorrentes de uma forma
sustentada no tempo, tem sido objeto de controvérsia (Carr, 2003; Clemons & Row,
1991). A medida que as TI tendem a ficar mais disponiveis, massificadas e facilmente
replicaveis, vdo perdendo a capacidade de constituir, por si s, fonte de vantagem
competitiva. S8o, antes de mais, uma necessidade competitiva. Carr (2003) argumenta
que as TI, tal como no passado a eletricidade ou 0 gés, se estdo a tornar acessiveis a
qualquer empresa, ndo conseguindo portanto ser a fonte de vantagens competitivas
duradouras. N&o basta investir em computadores e aplicacbes informaticas para
melhorar a performance organizacional.

Este quadro conceptual da teoria dos recursos fornece assim uma interpretacao
para a diversidade de resultados reportados pela literatura, quanto ao impacto das Tl na
performance das organizacGes. Apesar da uniformidade e acessibilidade das TI, as
capacidades criadas pela combinagdo das Tl com outros recursos organizacionais,
tendem a ser distribuidas de uma forma heterogénea pelas empresas, diferenciando
assim o seu impacto sobre a performance (Bharadwaj, 2000).

Segundo Barney (1991), existem trés fatores que podem contribuir para a baixa

imitabilidade de um recurso:

— A especificidade da historia da organizacgdo, que ndo pode ser copiada ou

reconstruida.
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— A ambiguidade causal, quando a relacdo entre um recurso e a vantagem
competitiva ndo é conhecida, por exemplo devido ao aumento da

incerteza.

— A complexidade social, que se refere a multiplicidade de relacionamentos
existente dentro de uma organizacdo e entre esta e 0s Seus parceiros de

negocio.

A vantagem competitiva proveniente das Tl pode ser sustentada numa
organizacdo através da complementaridade e da coespecializacdo (Clemons & Row,
1991). A complementaridade existe quando o valor de um recurso € potenciado pela
presenca de outro. O valor dos sistemas de partilha de informacéo®® aumenta quando
combinado com elevados niveis de confianca entre a empresa e 0S Seus principais
parceiros comerciais (Li & Lin, 2006). A coespecializacdo existe quando um recurso
necessita de outro para ter valor. Por exemplo, a infraestrutura técnica de Tl de nada
vale se a organizacdo nao tiver acesso aos conhecimentos necessarios para a utilizar de
uma forma adequada (Bhatt & Grover, 2005). Karimi, Somers, e Bhattacherjee (2007)
encontraram evidéncias que a copresenca de diversos recursos complementares, em
termos de competéncias dos recursos humanos e relacionamento e participacdo dos
utilizadores na implementacéo de sistemas ERP, tem um efeito positivo na performance
ao nivel dos processos de negdcio. Para além do efeito direto de cada um dos recursos
complementares, a consideracdo do seu conjunto tem um poder explicativo maior.

Uma das questbes chave na operacionalizagdo da teoria dos recursos é a

definicdo de recurso. Grant (1991) faz a distingdo entre recursos e capacidades. Os

3 por exemplo os sistemas EDI (Electronic Data Interchange).
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recursos tangiveis incluem os fisicos e os financeiros. Os recursos intangiveis
englobam, por exemplo, o conhecimento possuido pelos individuos, a cultura
organizacional e o relacionamento entre os individuos. As capacidades podem ser vistas
como a faculdade dos recursos desempenharem uma determinada atividade e s&o
geralmente desenvolvidas nas éareas funcionais combinando recursos tangiveis e
intangiveis. Em concordancia com Grant (1991), utilizaremos o termo “recursos” para
nos referirmos a todos esses conceitos ¢ o termo “capacidades” como um recurso de
natureza especial, englobando a habilidade da organizacdo de juntar, coordenar e
disseminar um conjunto de recursos que, em complementaridade, concorrem para
atingir os objetivos desejados e melhorar a sua performance.

As TI sdo recursos organizacionais cada vez mais estandardizados, que podem
ser adquiridos e implementados por gqualquer organizacdo. No entanto, certos recursos
relacionados com as Tl poderdo ser proprios de cada organizacdo. As organizacfes
obterdo, por isso, vantagens competitivas através da utilizacdo diferenciada de tais
recursos (Bharadwaj, 2000). As capacidades organizacionais sdo criadas através da
combinacdo de recursos que, em conjunto, sdo especificas de cada organizacdo e
portanto dificeis de imitar. Utilizando a teoria dos recursos interessa agora identificar 0s
diferentes tipos de recursos relacionados com as Tl que poderdo contribuir para o
desenvolvimento de uma capacidade em TI que proporcione as organizagdes niveis

superiores de performance.
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2.5. Os Recursos e Capacidades em Tecnologias de

Informacéo e a Performance das Organizacoes

25.1. As capacidades em tecnologias de informacdo das

organizagoes

A partir dos anos 90, a teoria dos recursos comegou a ser utilizada como
referencial tedrico na investigacdo dos sistemas e tecnologias de informacdo nas
organizagfes. Muitos desses trabalhos tentaram identificar recursos ou conjuntos de
recursos que podem proporcionar vantagens competitivas as organizacoes.

Alguns investigadores tém enquadrado esta tematica em termos dos recursos e
das capacidades das organizacbes em TI que podem ser diferenciadores e gerar
vantagens competitivas (Bharadwaj, 2000; Dehning & Stratopoulos, 2003). Apesar da
acessibilidade e uniformidade das tecnologias de informacdo in strictu sensu e dos
elevados investimentos em TI, outros recursos relacionados estdo distribuidos
heterogeneamente pelas organizagdes, diferenciando portanto os seus impactos na
performance.

Neste contexto, alguns estudos demonstraram que as capacidades em TI de
uma organizacdo podem tornar-se distintivas e proporcionar certas vantagens
competitivas (Armstrong & Sambamurthy, 1999; Bharadwaj, 2000; Bhatt & Grover,
2005; Powell & Dent-micallef, 1997; Santhanam & Hartono, 2003). Apesar de muitos

dos recursos de TI estarem acessiveis no mercado, a sua combinacdo pode ser Unica e
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dificil de imitar. A combinacdo de hardware, software, conhecimento e relacionamentos
exige a sua adequacdo as necessidades e idiossincrasias da organizacdo (Ravichandran
& Lertwongsatien, 2005).

Keen (1993) considerou 0s recursos humanos, organizacionais e tecnologicos e
argumentou que a chave para o0 sucesso das tecnologias de informacéo reside na fuséo
das tecnologias com o0s restantes processos especificos da organizacao, incluindo a
reengenharia de processos, 0 planeamento e o alinhamento das Tl com o negdcio e o
envolvimento dos gestores de topo. O autor considera que a diferenca nos impactos das
TI na performance néo reside na tecnologia.

Mata, Fuerst, e Barney (1995) analisaram conceptualmente a propensdo de
alguns recursos em Tl poderem proporcionar vantagens competitivas as organizacoes,
como a tecnologia proprietaria e as habilidades técnicas e ndo técnicas dos profissionais
de TI. De acordo com o seu modelo de analise, o Gnico recurso que cumpre todos 0s
requisitos para sustentar uma vantagem competitiva € o nivel de conhecimentos nédo
técnicos dos profissionais da area de TI, incluindo a compreensdo do negécio da
organizacao e as necessidades especificas de cada area funcional. Segundo os autores,
este tipo de recurso é desenvolvido ao longo do tempo através da acumulagdo de
experiéncia e exige o desenvolvimento de um clima de confianga e de um amplo
relacionamento com as restantes areas funcionais.

Ross et al. (1996) sustentaram que o desenvolvimento de capacidades em TI é
o pilar da melhoria sustentada da competitividade atraves das TI. Os autores
identificaram trés categorias criticas de recursos para o desenvolvimento a longo prazo

de capacidades em TI:
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—  Os recursos humanos de TI, incluindo os seus conhecimentos técnicos e

nao técnicos.

— A infraestrutura técnica, contendo as plataformas técnicas, as base de

dados e as comunicacdes.

— O relacionamento intenso e proficuo entre a gestdo das tecnologias de
informacdo e a gestdo do negécio e o envolvimento do topo da

organizacéo.

No entanto, o trabalho conceptual de Ross et al. (1996) ndo foi testado
empiricamente.

Powell e Dent-micallef (1997) consideraram 3 grupos de recursos em TI:

— Humanos, incluindo aspetos relacionados com a cultura, o relacionamento,
o envolvimento dos gestores de topo, e a integracdo e alinhamento entre as

Tl e os objetivos do negocio.

— Organizacionais, como o relacionamento com os fornecedores, a formacéo
dos utilizadores em TI, a reengenharia dos processos, o trabalho

interdepartamental em equipa e o planeamento das TI.
—  Tecnoldgicos, essencialmente os ativos fisicos de TI.

Os autores encontraram evidéncias empiricas que 0s recursos tecnolégicos, por
si sO, ndo sdo suficientes para proporcionar performances superiores e que apenas a
combinagdo com certos recursos humanos e organizacionais 0 conseguem.

Feeny e Willcocks (1998) argumentam que as competéncias nucleares em TI
sdo aquelas que as organizagOes devem possuir ao longo do tempo para conseguir

sobreviver num meio envolvente turbulento. Numa perspetiva focada na fungéo de TI
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das organizacGes, em particular no papel do responsavel pelas tecnologias de

informagdo (C10™), e na subcontratacdo de servicos de TI, os autores identificaram trés

principais desafios na exploracéo das Tl:

A visdo do negocio e das TI, isto €, a utilizacdo das TI na promog¢édo do

alinhamento com o negdcio.
A exceléncia na prestacdo de servicos de TI.

A definicdo da arquitetura de TI, que permita a interoperabilidade entre

sistemas da prépria empresa e destes em plataformas colaborativas.

Para fazer face a estes desafios, Feeny e Willcocks (1998) identificaram nove

recursos que qualquer organizagdo deve possulir:

Lideranca dos sistemas e tecnologias de informacéo (SI/T1).
Integracdo das T1 nos processos de negécio.
O relacionamento entre as Tl e 0 negdcio.

Planeamento da arquitetura de TI que dé suporte as necessidades atuais e

futuras da organizacéo.

Capacidade de resolugéo de problemas técnicos.

A andlise, selecdo e contratacdo de fornecedores de servicos de TI.
Gestdo do relacionamento com os fornecedores de TI.

Monitorizagdo dos contractos com os fornecedores de servicos de TI.

14 Chief Information Officer
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— O desenvolvimento da integracao entre os fornecedores de servicos de Tl

e a organizagéo.

Van Der Heijden (2001) operacionalizou trés dos nove tipos de recursos em Tl
propostos por Feeny e Willcocks (1998), aqueles que dizem respeito ao relacionamento

entre os departamentos de TI e a restante organizagéo:

— A lideranga e governo das tecnologias e sistemas de informacdo na

organizacdao.

— Capacidade de pensar e integrar o negdcio nos processos do departamento

de TI.

— Relacionamento entre 0s recursos humanos técnicos e os ligados ao

negocio.

O autor desenvolveu e validou um instrumento de medida das trés capacidades
no contexto do comércio eletrénico, mas nao as relacionou com qualquer indicador da
performance das organizacdes.

Na tentativa de desenvolver uma concepcéo integrada das capacidades em TI
de uma organizacao, Bharadwaj et al. (1999) operacionalizou o conceito atraves de seis

dimensdes:

— Parceria entre as Tl e as restantes areas funcionais, como a criagdo de
equipas multidisciplinares, o relacionamento entre 0s recursos humanos
(RH) de TI e os gestores funcionais e 0 empenho e compromisso destes

nos projetos de TI.

— As ligacdes externas das TI, com clientes e fornecedores da organizacao

ou com parceiros da area de TI.
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— O pensamento estratégico ligando as TI com o negocio, que clarifique o

contributo das T1 para a organizagéo e as alinhe estrategicamente.

— A integracdo dos processos de negocio e a maneira como as Tl sdo

consistentes com 0s processos de negocio e facilitam a reengenharia.

— A gestdo das TI, incluindo as capacidades em gestdo de projetos, as
praticas de desenvolvimento de aplicacOes, os procedimentos relacionados

com a seguranca.

A infraestrutura de T1I.

Apesar de terem desenvolvido e validado o constructo, ndo mostraram a sua
relacdo com a performance ou com as vantagens competitivas das organiza¢des. Como
se pode constatar, existe alguma correspondéncia entre os recursos identificados por
Bharadwaj et al. (1999) e alguns do modelo de Feeny e Willcocks (1998).

Armstrong e Sambamurthy (1999) encontraram evidéncias do contributo para a
maior assimilacdo das TI pela organizacdo (a performance na aplicacdo das tecnologias

a diversas atividades) e 0s seguintes recursos:

— O conhecimento técnico e de negdcio dos responsaveis pelas tecnologias

de informacéo.

— A participacdo dos responsaveis pelas Tl na gestdo de topo da organizacéo

e a intensidade da interagéo entre eles.

— Asofisticacéo e flexibilidade da infraestrutura de TI.
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Bharadwaj (2000) define as capacidades em Tl de uma organizagdo como a sua
habilidade para disseminar os recursos de Tl em combinagdo ou copresenga com outros

recursos organizacionais. Este autor classifica os recursos de Tl em trés grupos:

— Recursos tangiveis, que incluem o0s diversos componentes da
infraestrutura fisica. Se possuirem as caracteristicas adequadas no seu
conjunto, poderdo proporcionar o desenvolvimento rapido de aplicacdes
informaticas, a partilha de informacdo e a exploracdo de sinergias entre

unidades de negécio.

— Recursos humanos, que incluem os recursos técnicos e de gestdo das TI.
As suas principais funcdes sdo a integracdo das T1 no processo de gestdo
estratégica do negdcio, o desenvolvimento de aplicacdes fiaveis e
economicamente eficientes de suporte aos processos de negocios de uma
forma mais rdpida que os concorrentes, a comunicacdo e partilha de
informacdo e conhecimento com as restantes partes da organizacdes e a

antecipacdo das necessidades futuras da organizacao.

— Recursos intangiveis, como o conhecimento, a orientacdo ao cliente e as

sinergias entre os diversos departamentos da organizag&o.

Bharadwaj (2000) testou empiricamente a relagéo entre as capacidades em Tl e
a performance financeira das empresas. Para tal, considerou um primeiro grupo de

empresas consideradas lideres na utilizacdo das TI, pela revista Information Week*®. O

15 Esta revista publica todos os anos o resultado de uma avaliagdo, feita por um painel de
especialistas, das empresas que sdo mais eficazes e eficientes na utilizacdo de TI, em cada sector de

atividade.
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autor considerou esta classificagdo como uma medida das capacidades em Tl e, em
sequida, selecionou para cada uma delas, uma outra empresa do mesmo sector de
atividade e de dimensdo semelhante. Os resultados deste trabalho indicam que as
empresas com elevadas capacidades em TI tém igualmente superiores indicadores de
rentabilidade, medidos pela rentabilidade dos ativos e das vendas, resultado operacional
por trabalhador e margem bruta. Santhanam e Hartono (2003) replicaram o trabalho de
Bharadwaj (2000), embora tenham usado uma amostra de empresas de cada sector,
chegando a conclus6es semelhantes. No mesmo sentido, Radhakrishnan, Zu, e Grover
(2008) encontraram evidéncias empiricas que as empresas consideradas lideres no
investimento e utilizacdo das TI (Information Week 500) revelam uma performance
superior ao nivel dos seus processos de negdcio e consequentemente na sua
performance financeira global, quando comparadas com a meédia do seu sector de
atividade. Estes estudos, apesar de importantes pelos seus resultados, tém a limitacao de
ndo medirem o nivel de capacidades em TI de cada empresa, de ndo explicar o conjunto
de recursos que a integram nem o0 mecanismo através do qual elas séo criadas e
melhoradas.

Wade e Hulland (2004) identificaram oito recursos de TI:

— Gestdo de relacionamentos externos, como a ligacdo com os clientes e

fornecedores.
— A capacidade de resposta ao mercado, focada na flexibilidade das T1I.

— A parceria entre as Tl e a gestdo do negdcio, incluindo a capacidade de
entendimento matuo e dos efeitos das T1 sobre o negdcio e o alinhamento

estratégico.
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— O planeamento das Tl e a gestdo da mudanca, como a gestdo das Tl ao

longo do seu ciclo de vida.
— Alinfraestrutura de T1, focada nas capacidades dos artefactos tecnolégicos.
—  Os conhecimentos técnicos de TI.
— O desenvolvimento de SI.
— Eficiéncia das operacdes de TI.

Wade e Hulland (2004) utilizaram a classificacdo de Day (1994) para agrupar

0s recursos em TI das organizacdes em trés tipos de processos:

—  Processos inside-out, que englobam as capacidades implementadas a partir
da organizacdo em resposta a solicitacdes do meio envolvente e que
tendem a estar focadas no interior da organizagdo, como O

desenvolvimento tecnoldgico ou os conhecimentos técnicos.

— Processos outside-in, que ao contrario das anteriores estdo focadas no
exterior da organizacdo, dando énfase a antecipacdo dos requisitos do
mercado, relacionamento com os parceiros de negdécio e monitorizagédo de

concorrentes.

—  Processos spanning, que envolvem o interior e o exterior da organizacgao e

s80 necessarios para integrar os dois anteriores.

A Tabela 2-2 mostra diversos recursos em TI agrupados por Wade e Hulland
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Tabela 2-2 — Tipologia de recursos de Tl

Outside-in

Spanning

Inside-out

Gestdo dos relacionamentos

externos

Capacidade de resposta ao

mercado

A parceriaentreas Tl e a

gestdo do negdcio

O planeamento das Tl e a

gestdo da mudanga

A infraestrutura de TI

Os conhecimentos técnicos
de Tl

O desenvolvimento de SI

Eficiéncia das operacdes de
Tl

Fonte: Wade & Hulland (2004)

Bhatt e Grover (2005) testaram empiricamente um modelo contendo quatro

tipos de capacidade em TI:

flexibilidade da IT].

A qualidade da infraestrutura de TI, definida em termos similares a

— O conhecimento possuido pelos recursos humanos de TI relativo ao

negocio da organizacao.

— O relacionamento dentro da organizacdo entre as pessoas ligadas a

tecnologia e as ligadas ao negdcio.

— Alintensidade da aprendizagem organizacional.

Os autores concluiram que a qualidade da infraestrutura de TI ndo estad

relacionada com a vantagem competitiva das organizacgdes, ao contrario dos restantes

tipos de capacidade em TI consideradas.
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A capacidade organizacional para configurar continuamente as Tl em suporte
ao negocio é considerada por Tian, Wang, Chen, e Johansson (2009) em trés

componentes:
—  Aflexibilidade estratégica das Tl
— A parceria Tl-negocio
— O alinhamento TI-negdcio

Os autores encontraram suporte para a influéncia da flexibilidade estratégica e
o relacionamento TI-negdcio nas vantagens competitivas das organizacdes. Quanto ao
alinhamento TI-negdcio, os resultados indicaram um efeito indireto mediado totalmente
pelos restantes fatores.

De uma forma geral, as conclusfes apontaram para a insuficiéncia dos aspetos
técnicos, para que as organizagGes consigam retirar o devido valor dos seus
investimentos em TI. As capacidades em Tl ndo serdo um conjunto de funcionalidades
tecnolégicas mas antes um conjunto mais alargado e diversificado de recursos
organizacionais que permite utilizar a tecnologia para potenciar a performance da
organizacdo (Bharadwaj et al., 1999). Esses recursos sao de natureza diversa, incluindo
os de indole técnico, humano e relacional. Neste estudo adota-se a definicdo proposta
por Bharadwaj (2000), considerando a capacidade em TI de uma organizagcdo como a
capacidade de adquirir, disseminar e potenciar os investimentos em Tl em combinagéo
com outros recursos e capacidades bem como de suportar e melhorar as capacidades de
outras areas funcionais para a realizacdo dos objetivos organizacionais através das

tecnologias de informagéo.
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A Figura 2-2, resultante da revisdo da literatura efetuada, mostra 0s recursos

identificados com capacidade de influenciar o impacto das tecnologias de informacéao na

performance da organizacao.

Figura 2-2 — Os recursos e as capacidades em T1 de uma organizacéo

Alinhamento TI-
negocio

Relacionamento e
interacdo TI -
negécio

Conhecimentos
em Tl dos
gestores
funcionais

Capacidades
em Tl

Conhecimentos
técnicos e ndo
técnicos dos
profissionais de
TI

Flexibilidade da
infraestrutura de
TI

Integracéo na
Cadeia de
Abastecimento

Os recursos de indole técnica integram a flexibilidade da infraestrutura de

tecnologias de informacdo e os sistemas empresariais. Os de natureza relacional

enfatizam a importancia do relacionamento dos gestores funcionais com o0s responsaveis

pelas T1 da organizacdo. O alinhamento das tecnologias de informagdo com o negdcio,
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nomeadamente no que diz respeito a sua dimensdo social. Os relacionados com 0s
recursos humanos, incluem os conhecimentos, técnicos e ndo técnicos, dos recursos
humanos da area de TI, bem como os conhecimentos em T1 dos gestores funcionais da
organizacdo. Estes recursos sdo valiosos e especificos de cada organizacdo e portanto
capazes de proporcionar um impacto positivo na performance. Finalmente sera
igualmente considerado o relacionamento externo da empresa com 0s seus parceiros de
negocio, no que diz respeito a sua integracdo na cadeia de abastecimento. Nas proximas

seccdes serdo analisados com maior detalhe cada um destes recursos.

2.5.2. O relacionamento e a interagdo entre os recursos humanos de

T1 e os restantes gestores funcionais

A existéncia de multiplas e divergentes interpretacdes da realidade das
organizagOes € habitual entre gestores de areas funcionais distintas. Sobretudo a partir
do momento em que se comecgou a reconhecer a importancia estratégica das TI, tornou-
se evidente a necessidade de uma forte alianca e partilha de responsabilidades entre o
lado tecnoldgico e o do negodcio das organizacBes (Rockart, Earl, & Ross, 1996). A
parceria e o entendimento matuo entre as Tl e 0 negdcio (Bharadwaj et al., 1999; Ross
et al., 1996), a construcdo de um relacionamento proficuo com as restantes areas
funcionais por parte da fungdo de sistemas e tecnologias de informacgéo (Feeny &
Willcocks, 1998) e a existéncia de uma visdo comum acerca do papel presente e futuro
das TI, que seja partilhada por toda a organizacdo (Reich & Benbasat, 2000), tém sido

apontados como fatores fundamentais para alavancar o valor das Tl nas organizagdes.
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Um dos requisitos para que uma organizacdo consiga alinhar as TI com o seu negocio é
a existéncia de uma forte parceria entre os gestores funcionais e os responsaveis pelas
TI*® (Chan & Reich, 2007; Feeny, Edwards, & Simpson, 1992).

A comunicacdo é um fator importante para a convergéncia de posicdes e para 0
entendimento mutuo acerca do papel das TI na organizacdo (Johnson & Lederer, 2005;
Lind & Zmud, 1991). Reich e Benbasat (2000) mostraram que o0 nivel de comunicacao
entre os responsaveis pelas Tl e os gestores funcionais exerce uma influéncia positiva
no alinhamento de curto prazo entre 0s objetivos do negocio e das TI. Johnson &
Lederer (2005) mostraram que a frequéncia da comunicacdo e a utilizacdo de canais de
comunicacdo mais ricos, entre os responsaveis pelas Tl e os gestores de topo, aumenta o
entendimento sobre o papel futuro das TI na organizacéo.

Desta forma, é essencial compreender 0s mecanismos para efetivar a
comunicacdo e partilha e assim alcancar a convergéncia de posi¢fes entre os diversos
intervenientes. Estes mecanismos poderdo ser do tipo estrutural, baseados em estruturas
formais, ou do tipo social, baseados nas intera¢6es informais (D. Preston, Karahanna, &
Rowe, 2006).

Alguns autores destacaram a importancia da criacdo de equipas formais de
trabalho para associar os responsaveis pelas Tl com pessoas ligadas as restantes areas
funcionais (Bowen, Cheung, & Rohde, 2007; Karimi, Bhattacherjee, Gupta, & Somers,

2000). Desta forma, a comunicacéo seria assegurada e o entendimento mutuo acerca do

18 Ao longo deste trabalho, sera utilizada a expressdo “gestores funcionais” em referéncia aos
gestores de linha e de topo que ndo pertencem a area das tecnologias de informacdo e a expressao
“responsaveis pelas TI” referente aos executivos com um perfil predominantemente técnico que

pertencem aos departamentos de tecnologias e sistemas de informacdo das organizacdes.
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papel das Tl na organizacdo incentivado. Por exemplo, a participacdo formal dos
responsaveis pelas Tl no processo de planeamento estratégico da organizacdo e dos
gestores de topo no processo de planeamento das Tl estd positivamente associado ao
grau de alinhamento entre as Tl e 0 negdcio e também a utilizacdo explicita das TI no
desenvolvimento estratégico das organizacdes (Byrd, Lewis, & Bryan, 2006; Kearns &
Lederer, 2003). A criacdo destes grupos de trabalho, juntando recursos humanos da area
das Tl com outros das restantes areas funcionais, podera fornecer o meio para a
integracdo do conhecimento técnico e de negdcio, fornecendo também um mecanismo
de coordenacdo entre as duas areas (Nolan & Mcfarlan, 2005; Teo & King, 1997). Pode
ainda promover o entendimento comum e um bom ajustamento entre a estratégia de
negocio da organizacgdo e as Tl (Karimi et al., 2000).

A comunicacdo informal e a socializacdo entre os individuos podem também
contribuir para a interacdo entre as pessoas mais ligadas a tecnologia com as mais
relacionadas com o negécio. Luftman, Papp, e Brier (1999) mostraram que o grau de
relacionamento pessoal, entre os individuos da area de Tl e os das restantes areas
funcionais, ¢ um fator essencial no alinhamento. Chan (2002), analisando mdaltiplos
estudos de caso, mostrou que as estruturas informais, como o relacionamento entre o0s
diversos gestores funcionais e a confianga e comunicacdo existentes entre eles, podem
ser mais importantes para o alinhamento das Tl com o negocio do que a existéncia de
estruturas formais.

O desenvolvimento de um clima de confianga mutua favorece o trabalho em
grupo e a colaboracdo entre individuos de diferentes especialidades e caracteristicas
(Mayer, Davis, & Schoorman, 1995). A confianca interpessoal € fundamental, num

grupo ou organizacao, para criar uma atmosfera favoravel a partilha de conhecimento
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(Nonaka, 1994). Tsai e Ghoshal (1998) mostraram empiricamente que a interacao social
e a confianca entre os individuos de diversas areas funcionais se relacionam fortemente
com o grau de partilha de recursos e conhecimento, com 0s consequentes efeitos na
inovacdo. Quando o relacionamento entre os individuos é baseado na confianga, a
partilha de informacéo é facilitada (Nahapiet & Ghoshal, 1998). Nelson e Cooprider
(1996) mostraram que quando os profissionais de T e os gestores de linha desenvolvem
um clima de confianga mutua, através da interacdo social e da comunicacéo, a partilha
de informacdo e de conhecimento técnico e organizacional entre 0os grupos aumenta, o
que contribui positivamente para a performance das TI. Papoutsakis (2005) mostrou
empiricamente a relacdo direta entre o conceito de confianca e o de partilha de
informacao.

Preston et al. (2006) desenvolveram um estudo sobre os mecanismos que
influenciam o entendimento comum entre 0s responsaveis pelas Tl e os gestores de
topo, comparando a realidade americana e francesa. As conclusfes indicam que nas
empresas francesas 0s mecanismos de coordenagdo formal s&o os mais eficazes e que,
pelo contrario, os sistemas de interagdo informal sdo determinantes nas empresas
americanas. Em qualquer dos casos, um fator que parece ser importante é o
envolvimento e participacdo dos gestores de topo na gestdo das TI. Este envolvimento
pode proporcionar uma maior utilizacdo das Tl nas organizacGes (Jarvenpaa & Ives,
1991), maior inovacao assente nas Tl (Armstrong & Sambamurthy, 1999; McKenney,
Copeland, & Manson, 1995) e melhor performance organizacional (Powell & Dent-
micallef, 1997).

Em suma, o relacionamento e a interacdo entre os gestores funcionais e de TI

tem sido consistentemente apontados como essenciais para 0 aproveitamento das

46



potencialidades das Tl em beneficio do negdcio. No contexto da teoria dos recursos,
este relacionamento € especifico de cada organizacdo pelo que dificil de imitar e

portanto passivel de proporcionar vantagens competitivas.

2.5.3. O dominio comum de conhecimento entre 0S recursos

humanos de TI e os restantes gestores funcionais

As organizacdes sdo agentes integradores de conhecimento diverso, possuido
pelos diferentes individuos, que as constituem de forma a produzir bens e servi¢cos com
valor acrescentado (Grant, 1996). A teoria da capacidade de absorcdo do conhecimento
postula que a capacidade de inovacdo e adocdo de novas tecnologias nas organizacfes
depende da existéncia de dominios comuns de conhecimento entre individuos que
possuem estruturas de conhecimento diferentes (Cohen & Levinthal, 1990). A
capacidade de absorcdo de conhecimento refere-se ndo s6 a aquisicao, assimilacdo e
exploracdo de conhecimento vindo do exterior mas também a transferéncia de
conhecimento entre diferentes areas funcionais dentro da organizacdo. A existéncia de
um dominio comum de conhecimento possibilita a comunicagdo e a interacdo entre
individuos que possuem diferentes estruturas de conhecimento, podendo fazer aumentar
a capacidade de inovacao da organizagdo (Cohen & Levinthal, 1990).

A interacdo entre individuos de diversas especialidades e o nivel de integragdo
e partilha do conhecimento, sdo potenciados quando os intervenientes possuem um
dominio comum de conhecimento (Cohen & Levinthal, 1990; Grant, 1996; Madhavan

& Grover, 1998). A medida que as fronteiras entre as diversas fungdes na organizagio
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se eshatem e o0s processos interfuncionais assumem uma grande importancia, €
imperioso 0s gestores possuirem conhecimento abrangente de tecnologias, processos e
pessoas pertencentes as diversas funcdes das organizacdes (Nelson & Cooprider, 1996).
Uma das competéncias essenciais associadas as Tl € a fusdo do conhecimento do
negocio com o conhecimento das T1 (Peppard & Ward, 2004).

O dominio comum de conhecimento entre diferentes gestores funcionais pode
ser definido como a compreensdo dos processos e tecnologias que afetam a performance
das diferentes funcdes (Nelson & Cooprider, 1996). Na area das TI, é a capacidade dos
gestores de TI e os restantes gestores funcionais serem capazes de participar nos
processos chave das outras areas (Reich & Benbasat, 2000) e portanto composto pelo
conhecimento em TI dos gestores funcionais e pelo conhecimento de gestdo do negécio
dos gestores de TI.

O dominio comum de conhecimento, entre os gestores das TI e os das restantes
areas funcionais, pode melhorar a performance da organizacdo através das TI, pelo
mecanismo do entendimento mutuo e da utilizacdo de uma linguagem comum entre
todos os elementos (Nelson & Cooprider, 1996; Reich & Benbasat, 2000). Diversos
estudos tém examinado os efeitos deste conceito, seja na utilizacdo e impacto das Tl na
organizacdo (Armstrong & Sambamurthy, 1999; Boynton, Zmud, & Jacobs, 1994), no
alinhamento entre as Tl e 0 negdcio da organizacdo (Chan, Sabherwal, & Thatcher,
2006; Reich & Benbasat, 2000), na racionalidade do planeamento das TI (Ranganathan
& Sethi, 2002) ou no desempenho do departamento de sistemas de informacgéo (Nelson
& Cooprider, 1996).

Boynton et al. (1994) evidenciaram o facto da conjugacdo do conhecimento

relacionado com as Tl com conhecimento relacionado com a gestdo das organizacdes,
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partilhados entre os gestores das T1 e os gestores funcionais, influenciar a utilizacdo das
Tl nas atividades operacionais e estratégicas das organizacdes. Esta influéncia traduz-se
ainda no seu contributo para reduzir custos, dar suporte as diversas atividades da
organizacdo, auxiliar a formulagéo estratégica e proporcionar vantagens competitivas.

O dominio comum do conhecimento entre os gestores do negdcio e o gestor
das TI parece ter um impacto positivo na performance de certos processos de negdcio
(Ray, Muhanna, & Barney, 2005). Ranganathan e Sethi (2002) efetuaram um estudo
empirico cujos resultados sugerem um impacto positivo do dominio comum de
conhecimento, entre os responsaveis pelas Tl e os gestores funcionais, na racionalidade
das decisOes estratégicas relativas as Tl. Chan et al. (2006) mostram que o dominio
comum de conhecimento promove o entendimento e a criacdo de uma visdo comum
acerca do papel das Tl na organizacdo e € o fator que mais influencia positivamente o
alinhamento estratégico das T1 nas organizaces.

O conhecimento que os responsaveis pelas Tl tém acerca da sua organizacao,
desempenha um papel essencial no desenvolvimento do relacionamento com o0s gestores
funcionas (os seus clientes), dotando-os da linguagem necessaria para comunicar e
compreender as suas necessidades e portanto permitir a sua participagdo em processos
de decisdo importantes (Bassellier & Benbasat, 2004). Permite-lhes ir ao encontro das
necessidades atuais e latentes da organizagdo e consequentemente obter um melhor
alinhamento estratégico das Tl (Duncan, 1995; Reich & Benbasat, 2000). Armstrong e
Sambamurthy (1999) encontraram evidéncias da influéncia positiva dos conhecimentos
em gestdo dos responsaveis pelas T1 na sua assimilacdo pelas organizagdes. Teo e King

(1997) estudaram os padrdes de integracdo dos processos de planeamento do negocio
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com o planeamento das TI e encontraram evidéncias da influéncia dos conhecimentos
ndo técnicos do gestor das T1 na maior integracdo entre TI e negdcio.

O conhecimento que os gestores funcionais possuem sobre tecnologia de
informacdo permite-lhes comunicar convenientemente com 0s recursos humanos
pertencentes a area de Tl e entender melhor o valor, presente ou futuro, das Tl para a
organizacdo (Bassellier, Benbasat, & Reich, 2003; Boynton et al.,, 1994). O
conhecimento em TI dos gestores funcionais parece influenciar positivamente a sua
participacdo conjunta com os gestores de Tl nos processos de gestdo e planeamento
estratégico de ambas as areas, favorecendo o alinhamento estratégico (Kearns &
Sabherwal, 2007). Outros efeitos positivos sdo a maior propensdo dos gestores
funcionais de promover a utilizacdo das Tl nas organizacdes (Bassellier et al., 2003), o
desenvolvimento do comércio eletronico (Wresch & Fraser, 2006) e a implementacgéo
de sistemas de gestdo de seguranca da informacdo (Chang & Ho, 2006). Brown,
Chervany, e Reinicke (2007) reportaram que uma das principais causas do insucesso na
implementacdo de tecnologias de informacédo, sobretudo nas fases iniciais, € o baixo
nivel de conhecimentos em TI dos executivos ligados a gestdo do negécio. O
envolvimento e apoio dos gestores de topo a area das Tl estdo positivamente
relacionados com a flexibilidade e conectividade das redes (Bhatt & Stump, 2001) e
com o impacto das TI nas atividades de gestdo da cadeia de abastecimento (Byrd &
Davidson, 2003).

Em suma, a existéncia de um dominio comum de conhecimento entre os
responsaveis pelas Tl e os gestores funcionais € um fator importante para a interacao e
comunicacdo entre eles e para o desenvolvimento da sua capacidade de integracdo de

conhecimento. E necessario para melhorar o seu entendimento mdtuo, o alinhamento
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entre as Tl e 0 negocio e consequentemente a performance da organizacdo (Nelson &
Cooprider, 1996; Reich & Benbasat, 2000). O conhecimento em TI dos gestores
funcionais, bem como o conhecimento em gestdo dos responsaveis pelas Tl sdo pois
essenciais a utilizacdo criativa das Tl nas organizacdes e a performance resultante da
utilizacdo das TI.

O conhecimento ndo técnico dos recursos humanos da area das Tl, bem como
0os conhecimentos em Tl dos gestores funcionais, sdo essencialmente tacitos,
desenvolvido pela acumulacdo da experiéncia e dependente do relacionamento com
outros individuos da organizacdo. Desta forma, tende a ser especifico da organizacao,
dificil de imitar e portanto capaz de proporcionar vantagens competitivas as

organizacgoes.

2.5.4. O alinhamento entre as tecnologias de informacéao e o negocio

O alinhamento das tecnologias de informacdo com o negd6cio tem sido
reportado como um dos aspetos mais importantes da gestdo das Tl (Luftman et al.,
1999; Tallon & Kraemer, 2003). Por entre multiplas definicbes, um bom alinhamento
significa que a organizacdo utiliza as Tl de uma forma consistente com a sua estratégia,
objetivos e necessidades, ao longo do tempo (Luftman & Brier, 1999). Neste contexto,
0s recursos e capacidades em TI s6 assumirdo outra importancia quando séo planeados e
usados para suportar 0s objetivos estratégicos do negocio.

OrganizagBes com uma maturidade maior no alinhamento entre as Tl e o

negocio apresentam melhores niveis de eficacia dos sistemas de informacdo (Chan,
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Huff, Barclay, & Copeland, 1997), de vantagens competitivas (Kearns & Lederer, 2003)
e de performance organizacional (Byrd et al., 2006; Luftman & Kempaiah, 2007;
Sabherwal & Chan, 2001).

O alinhamento pode ser conceptualizado de diversas formas (Chan & Reich,
2007). A sua dimensao estratégica refere-se ao grau em que a estratégia do negocio e a
das TI estdo integradas e se complementam. A sua dimensao social diz respeito ao grau
em que os responsaveis pelas Tl e os gestores funcionais e de topo se compreendem e
estdo comprometidos com a missao e a estratégia do negdcio e a estratégia e objetivos
da area de Tl (Reich & Benbasat, 1996). A dimensdo social do alinhamento esta
relacionada com o entendimento mutuo e comprometimento reciproco para a realizacao
dos objetivos de cada uma das partes e da organizagdo. A convergéncia entre 0s
gestores de Tl e os restantes gestores funcionais significa um entendimento mutuo
relativo aos objetivos de cada um e ao papel das Tl na organizacdo e na area de
influéncia de cada gestor funcional (Johnson & Lederer, 2005; Reich & Benbasat,
1996).

Kearns e Lederer (2003) mostraram que a convergéncia entre o plano
estratégico da empresa e o plano de desenvolvimento das Tl estd positivamente
associada com a utilizagdo das Tl como fonte de vantagem competitiva. Byrd et al.
(2006) estudaram a influéncia do alinhamento entre as Tl e a estratégia das empresas na
performance financeira das organizag¢Ges, no que diz respeito ao processo e ao conteudo.
Quanto ao processo, utilizaram medidas de coordenacédo e integracdo entre a estratégia
de negdcio e as T1, isto é, o grau em que 0s processos de decisdo relacionados com as Tl
sdo coordenados e integrados no processo de planeamento da empresa. O contetdo

refere-se ao grau em que as TI estdo alinhadas com a estratégia em vigor. Os autores
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concluiram que o processo de coordenacéo entre a estratégia de negocio e a de Tl afeta
positivamente a relacédo entre o investimento em T1 e a performance da empresa.

Quando os fornecedores e os clientes da tecnologia convergem na importancia
que atribuem as diversas atividades da organizacdo e no potencial das Tl no suporte a
essas atividades, o resultado parece ser uma maior inovacdo na utilizacdo das TI (Lind
& Zmud, 1991). Johnson e Lederer (2005) encontraram evidéncias da relacdo positiva
entre a performance financeira e a convergéncia de ideias acerca do papel das Tl na
organizacdo, entre os responsaveis pelas Tl e os gestores de topo. Quando os gestores
funcionais da organizacdo e os responsaveis pelas Tl compreendem e valorizam 0s
contributos de cada uma das partes, comunicam regularmente e se orientam por
objetivos partilhados, criam-se condicdes para a obtencdo de melhores resultados (Chan
et al., 2006).

No entanto, alguns resultados contraditérios foram apresentados quando se
toma em consideracdo as diferencas estratégicas entre as empresas. Por exemplo
Sabherwal e Chan (2001), utilizando a tipologia de Milles e Snow"’, néo encontraram
qualquer relagcdo entre o alinhamento estratégico das Tl e a performance para as
empresas seguindo uma estratégia defensiva. A importancia do alinhamento estratégico

das TI com o negdcio podera depender do tipo de estratégia seguida (Chan et al., 2006).

7 Miles e Snow (1978) definiram quatro perfis ideais de comportamento estratégico das
empresas: as defensivas, que tém um dominio restrito de mercado e ndo procuram novas oportunidades,
sdo tecnologicamente estaveis e centradas na eficiéncia; as prospetivas, que procuram continuamente
novas oportunidades de mercado, que focam na inovacdo e na mudanca; as analisadoras, que procuram
um equilibrio entre os outros dois perfis, procurando mercados estaveis e maduros mas a0 mesmo tempo

tentando imitar os prospetores na resposta a novas oportunidades emergentes.
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Tallon (2007) propde uma concepcdo do alinhamento estratégico das Tl ao
nivel dos processos de negdcio, em vez de o fazer ao nivel organizacional. A estratégia
de negdcio pode ser traduzida ao nivel dos processos, sendo que diferentes estratégias
determinam diferentes processos criticos na sua implementacdo. Desta forma, a
influéncia do alinhamento entre as Tl e a estratégia de negocio deve observar-se nos
processos de negocio que sdo criticos para a implementacdo da referida estratégia e nao
ao nivel agregado da organizacdo. Alguns processos sdo de facto mais importantes que
outros, e é nesses que as Tl se devem focar, na medida em que mais influenciam a
performance da organizacao. A partir das trés propostas de valor alternativas de Treacy
e Wiersema (1997)* e dos processos de negécios criticos para cada uma delas, este
autor nao encontrou qualquer relacao entre o alinhamento e a performance em empresas
gue seguem uma proposta de valor baseada na exceléncia operacional, resultados que
parecem ir ao encontro das conclusdes de Sabherwal e Chan (2001) referidas
anteriormente.

Em suma, existem muitas evidéncias do valor para as organizagdes do
alinhamento entre as Tl e o negdcio, provavelmente dependente do seu perfil
estratégico. O alinhamento é totalmente especifico de cada organizacdo e dessa forma

capaz de proporcionar vantagens competitivas.

'8 Treacy e Wiersema (1997) sugerem que as principais opgdes estratégicas de uma empresa
para a obtencdo de vantagens competitivas sdo a exceléncia operacional, centrada na fiabilidade,
disponibilidade e preco competitivo, o relacionamento ou intimidade com os clientes, baseada no
conhecimento que a empresa tem dos seus clientes que lhe permite responder melhor as sua necessidades

especificas e a lideranca no produto, focada na inovacao e oferta de produtos diferenciadores.
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255. A flexibilidade da infraestrutura de tecnologias de

informacéo

A infraestrutura de tecnologias de informacdo (ITI) é geralmente definida
como os recursos em TI partilhados pela organizagéo, capazes de dar suporte aos seus
processos de negocio (Byrd & Turner, 2000). A ITI tem uma dimensdo técnica e uma
humana (Davenport & Linder, 1994; Weill, 1992b). A dimensdo técnica inclui o
hardware, o software de base e aplicacional, as comunicacfes e as bases de dados. A
dimensdo humana inclui os conhecimentos, técnicos e ndo técnicos, dos profissionais de
Tl (Duncan, 1995; Byrd & Turner, 2000). As duas dimensbes, combinadas entre si,
poderdo proporcionar os servi¢os de TI Unicos, capazes de dar suporte as necessidades
dos processos de negdcio especificos de cada organizacao.

A ITI tem assumido uma importancia vital para as organizac6es, a medida que
0s gestores procuram a estandardizacdo, a compatibilidade e a interoperabilidade entre
os diversos componentes dos sistemas de informacdo empresariais (Kayworth,
Chatterjee, & Sambamurthy, 2001). A grande variedade de equipamentos, sistemas
operativos, protocolos, linguagens de programacao e aplicacdes informaticas trouxe um
problema adicional aos gestores informaticos para manter a consisténcia da arquitetura
de T1 e evitar a fragmentagdo e falta de integracéo dos sistemas informaticos (Lindquist,
1992).

O valor da ITI é gerado pelo suporte que proporciona aos processos de
negocio. Num meio envolvente turbulento como o atual, a ITI deve ter a capacidade de
suportar as alteragdes que se refletem na empresa e nos seus processos de negocio
(Bhatt, Emdad, Roberts, & Grover, 2010; Chung, Byrd, Lewis, & Ford, 2005). A

flexibilidade tem sido apontada como um dos aspetos mais importantes na gestdo das
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TI. Uma ITI flexivel permite a exploracdo pela organizacdo de diferentes componentes
de TI, em resposta a alteracdes subitas e importantes no mercado (Byrd & Turner, 2001;
Duncan, 1995; Langdon, 2006).

A acessibilidade dos dados, a compatibilidade e integracdo dos sistemas, a
conectividade e a modularidade das aplicacbes constituem atributos encontrados nas
infraestruturas técnicas flexiveis (Byrd & Turner, 2000; Duncan, 1995). O
conhecimento técnico alargado, o especifico do negdcio da organizagdo, juntamente
com a gestdo da tecnologia sdo as dimensBes associadas a componente humana da
flexibilidade da IT1 (Byrd & Turner, 2000; Lee, Trauth, & Farwell, 1995).

Bhatt (2000) mostrou que a flexibilidade da ITI esta relacionada com a
melhoria do desempenho nos processos de negdcio. Esta relacdo é mais forte nas
empresas transformadoras e nos sectores de atividade cuja intensidade da informacédo €
maior. Byrd e Turner (2001) evidenciaram a relacdo positiva entre a flexibilidade da ITI
e as vantagens competitivas das organizagdes. Chung et al. (2005) mostraram que a
flexibilidade da ITI pode facilitar o esforco das organizagbes no sentido da
personalizagdo em massa dos seus produtos 0 que, por sua vez, afeta a sua performance
global. Ness (2005) sustentou empiricamente a relagdo entre a flexibilidade das TI, o
alinhamento estratégico e a eficacia das TI. Bhatt et al. (2010) mostraram que a
flexibilidade da ITI esta relacionada com a orientacdo para o mercado da empresa e
consequentemente com a sua performance.

A flexibilidade das TI, em particular a compatibilidade e interoperabilidade da
infraestrutura de TI, podem proporcionar uma maior integragdo na cadeia de
abastecimento (Ngai, Chau, & Chan, 2010; Rai, Patnayakuni, & Seth, 2006). A

capacidade da infraestrutura de TI parece estar diretamente relacionada com os
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processos de integracdo interna e externa (Narayanan, Jayaraman, Luo, & Swaminathan,
2011).

A ITI é constituida por equipamentos tecnologicos e pelos recursos humanos
da éarea. Visto desta forma, apesar de poder ser um recurso valioso, é facilmente
imitdvel. No entanto, a sua caracteristica de flexibilidade inclui alguns elementos
préprios de cada organizacdo, o que lhe pode conferir a capacidade de dotar a

organizacdo de niveis superiores de performance.

2.5.6.  As tecnologias de informacdo e a integracdo na cadeia de

abastecimento

A gestdo da cadeia de abastecimento tem suscitado um grande interesse no
meio académico e empresarial. Ao longo das Ultimas décadas, as organizacdes tém
abandonado o tradicional modelo de negdcio baseado na integracdo vertical e
comecaram a subcontratar algumas atividades, empreendendo um conjunto de aliancas e
novos relacionamentos com diferentes parceiros de negocio (Markus, 2000).

A gestdo da cadeia de abastecimento assenta os seus fundamentos tedricos na
teoria da dindmica dos sistemas (Forrester, 1961) que reconhece que 0 processo de
criacdo de riqueza se encontra na dindmica estabelecida entre todos os componentes de
um sistema aberto. Neste caso, o valor é criado pela interacdo entre todas as
organizag0es intervenientes de uma dada cadeia industrial. Esta visdo foi posteriormente
desenvolvida por Porter (1985), que advogou a exploracdo das ligagdes entre as diversas

atividades da cadeia de valor do neg6cio de uma organizacéo e entre as cadeias de valor
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das diversas organizacdes direta ou indiretamente intervenientes no processo de entrega
de um bem ou servico de valor aos consumidores.

A teoria econOmica dos custos de transacao postula que a medida que 0s custos
de transacdo aumentam a eficiéncia dos mercados diminui, resultando em precos mais
elevados e incentivando a integracdo vertical das atividades a montante ou a jusante
(Coase, 1937; Williamson, 1981). Pelo contrario, custos de transacdo baixos promovem
a subcontratacdo e a coordenacdo de atividades entre diferentes organizacdes da cadeia
de valor. A ligacdo aos sistemas ou redes de valor requer a integracdo, colaboracdo ou
coordenacao entre as diversas atividades de uma organizacdo com todas as organizacdes
participantes na cadeia de abastecimento (Rai et al., 2006).

Para que este novo modelo de negdcio resulte no acréscimo de performance
desejado, é fundamental considerar a empresa de uma forma alargada, incluindo os seus
principais parceiros de negécio, como uma rede de entidades autdbnomas mas
interdependentes (Ho, Au, & Newton, 2002). A chave do sucesso € a coordenacdo de
todas as atividades desenvolvidas pela rede de empresas parceiras, de forma a reduzir os
ciclos de desenvolvimento de novos produtos e melhorar a eficiéncia logistica (Lambert,
Garcia-Dastugue, & Croxton, 2005). Para tal é fundamental dispor de informacéo
relevante, referente as atividades dos principais parceiros de negocio da cadeia de
abastecimento. As tecnologias de informacdo, em particular as baseadas na internet,
oferecem a infraestrutura necessaria para a partilha de informacéo em tempo real. As Tl
podem contribuir para a diminuicdo dos custos de transacédo pelo reforco e facilitacdo da

colaboragéo interorganizacional.
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A cadeia de abastecimento é constituida pelas etapas necessarias a producéo e
entrega de um produto ou servico final, desde os fornecedores primarios até ao
consumidor final. A gestdo da cadeia de abastecimento promove a integracdo dos
processos criticos de negdcio, através dos esforcos colaborativos de todos os seus
membros, para acrescentar valor aos clientes ou outros stakeholders (Ho et al., 2002;
Lambert et al., 2005). A gestdo de uma cadeia de abastecimento envolve a coordenacéo
de diversos fluxos fisicos, financeiros e de informacdo entre todas as entidades
envolvidas, fornecedores, fabricantes, distribuidores e consumidores, desde as matérias-
primas até ao consumo do produto ou servico final, tornando o relacionamento
interorganizacional fundamental (Rai et al., 2006).

A partilha de informacdo entre os parceiros de negdécio € um aspeto
fundamental para a performance da cadeia de abastecimento. Lee, Padmanabhan, e
Whang (1997) mostraram que a incerteza e variacBes na procura sdao amplificadas a
medida que as encomendas viajam pela cadeia de abastecimento, desde os retalhistas até
aos fabricantes, naquilo que ¢ conhecido pelo efeito “bullwhip™®. Este fenémeno
diminui a performance da cadeia de abastecimento e de todos 0s seus intervenientes, na
medida em provoca deficientes programacgdes da producdo e a rutura ou acumulagédo de
existéncias, com a consequente perda de vendas ou aumento de custos. A partilha de
informacdo entre parceiros da cadeia de abastecimento permite a coordenagdo e
otimizacdo das decisdes relacionadas com a programacao da produgdo, armazenagem e

reposicdo de existéncias, em condi¢fes de incerteza da procura. Desta forma, o que

190 efeito bullwhip, apresentado pela primeira vez por Forrester (1961), refere-se ao efeito das
previsdes da procura em cenarios de incerteza sobre o nivel dos inventarios e a eficiéncia logistica ao

longo da cadeia de abastecimento.

59



Revisdo da Literatura

podera proporcionar a reducdo do nivel de existéncias, tempos de ciclo e resposta ao
mercado, a reducdo de custos e a melhoria do nivel de servigo aos clientes (Cachon &
Fisher, 2000; Lee, So, & Tang, 2000).

A integracdo na cadeia de abastecimento poder ser estudada segundo as
dimensGes interna e externa, com os clientes e os fornecedores (Flynn, Huo, & Zhao,
2010). A integracdo interna € o grau de colaboracéo e sincronizacdo dos processos de
negocio de uma organizacgdo. Pressupde o funcionamento integrado de todas as funcdes
da organizacdo. A integracdo externa diz respeito ao nivel de colaboracdo com os
parceiros comerciais no sentido da sincronizacdo dos processos interorganizacionais
(Stank, Keller, & Daugherty, 2001).

Diversos estudos mostraram uma relacdo positiva entre o nivel de integracédo
na cadeia de abastecimento e a performance operacional ou global das organizacdes.
Droge, Jayaram, e Vickery (2004) mostraram que a integracdo com fornecedores e
clientes influencia diretamente a quota de mercado da empresa, enquanto a integragéo
interna se relaciona diretamente com a performance financeira. Rodrigues, Stank, e
Lynch (2004) encontraram evidéncias da relacdo entre a integracdo na cadeia de
abastecimento e a performance logistica das organiza¢@es, mas nao encontraram suporte
para a hipétese da influéncia da integracdo interna e externa, quando consideradas em
separado. Barua, Konana, Whinston, e Yin (2004) mostraram que a integracdo
eletronica e a partilha de informacdo com os fornecedores contribuem positivamente
para a performance das organizacdes. Devaraj, Krajewski, e Wei (2007) mostraram que
a integracdo com os fornecedores se relaciona diretamente com a performance

operacional e que esse efeito é potenciado pelo aumento da integragdo com os clientes.
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Stank et al. (2001) mostraram que a integracdo interna relaciona-se
positivamente com a performance logistica da organizacdo, e que essa integracao
medeia a relacdo entre a integracdo externa e a performance. Se as empresas desejarem
melhorar a sua performance logistica atraves da colaboracdo com o0s seus parceiros de
negocio, devem, em primeiro lugar, melhorar a sua integracdao interna. Flynn et al.
(2010) encontraram evidéncias que a integracdo com os clientes se relaciona
diretamente com a performance operacional. A integracdo com os fornecedores so
influencia a performance operacional quando considerada em conjunto com a integracao
com os clientes. A integracdo externa s6 influencia a performance organizacional
quando em conjunto com a integracdo interna. Estes autores sustentaram que a
integracdo interna constitui o pilar sobre o qual a integracdo externa deve ser construida
e sugerem que as empresas devem desenvolver em primeiro lugar as suas capacidades
de integracdo interna, sem as quais ndo poderdo retirar plenos beneficios da sua
integracdo com os parceiros de negacio.

Os sistemas ERP sdo, como vimos, as aplicacfes que processam, armazenam e
distribuem grande parte da informacéo gerada internamente pela empresa. A integragédo
interna na cadeia de abastecimento apela ao funcionamento baseado em processos e nao
em fungdes, proprio do funcionamento dos sistemas ERP (Davenport, 1998). Um dos
principais beneficios dos sistemas ERP € a sua capacidade de integracdo dos processos
de negdcio e da informacdo sobre a empresa (Davenport et al., 2004; Gattiker &
Goodhue, 2005). A utilizacdo de sistemas ERP desempenha um papel fundamental no
desenvolvimento das capacidades necessarias para a gestdo da cadeia de abastecimento
(Su & Yang, 2010). Karimi, Somers, e Bhattacherjee (2009) mostraram que a extensdo

da implementacdo dos sistemas ERP influencia positivamente a intencdo das
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organizagbes de adotar praticas de gestdo da cadeia de abastecimento e de
relacionamento com os consumidores.

Akkermans, Bogerd, Yucesan, e Van Wassenhove (2003) mostraram o
reconhecimento de executivos da area da logistica quanto ao contributo dos sistemas
ERP para algumas tendéncias futuras da gestdo das cadeias de abastecimento, bem
como algumas das suas limitacbes. As principais limitacbes referem-se a falta de
conectividade e habilidade de partilhar informacdo com os parceiros e de processar a
informacao partilhada por eles e a falta de flexibilidade perante as constantes alteracfes
nas cadeias de abastecimento. Os autores atribuem as limitacfes apontadas pelo gestores
pelo facto da primeira geracdo dos sistemas ERP ter sido apenas desenhada para dar
suporte a integracdo interna dos processos de negdcio de uma organiza¢do. No mesmo
sentido, Edwards, Peters, e Sharman (2001) reportaram uma maior satisfacdo dos
gestores de algumas grandes empresas europeias no suporte dos sistemas ERP a
integracdo interna em comparacdo com a integracéo externa.

Os sistemas de troca eletronica de dados (Electronic Data Interchange — EDI)
foram os precursores dos sistemas interorganizacionais, tendo sido bastante adotados
para a partilha de informacéo entre parceiros comerciais (Mukhopadhyay et al., 1995).
No entanto, os sistemas EDI foram considerados limitados quanto a quantidade e
natureza da informacdo partilhavel, rigidos e demasiado onerosos pelo elevado
investimento que implicavam (Albrecht, Dean, & Hansen, 2005).

Rai et al. (2006) mostraram evidéncias que a compatibilidade e
interoperabilidade da infraestrutura de TI proporcionam uma maior integracao na cadeia
de abastecimento. Pela analise de varios estudos de caso, Ngai et al. (2010) sustentam

que as capacidades em TI, em particular a sua flexibilidade, sdo um dos pilares da
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integracdo das empresas na cadeia de abastecimento. Narayanan et al. (2011) mostraram
que a capacidade da infraestrutura de TI esta diretamente relacionada com 0s processos
de integracdo interna e externa.

Pela literatura analisada, o nivel de integracdo das empresas na cadeia de
abastecimento podera ser um fator potenciador do impacto das Tl na performance

organizacional.

63



Revisdo da Literatura

2.6. Sumula da Revisado da Literatura

Os estudos sobre a relagdo entre os investimentos em TI e a performance

organizacional, analisados na revisdo da literatura e apresentados na Tabela 2-1, ndo se

revelaram conclusivos. Através da abordagem sugerida pela teoria dos recursos foram

identificados seis tipos de recursos que poderdo ser capazes de proporcionar esse

impacto positivo na performance. Todos eles tém uma componente especifica que 0s

tornam Unicos e apenas possiveis de desenvolver no contexto de cada organizacdo. A

Tabela 2-3 resume o suporte encontrado na literatura para cada um desses recursos.

Tabela 2-3 — Tipos de recursos considerados neste estudo com capacidade de influenciar o impacto das
tecnologias de informacédo na performance da organizagédo

Recursos

Suporte na literatura

Relacionamento e interacdo TI-

negécio

Bhatt & Grover (2005); Bharadwaj et al. (1999); Bharadwaj (2000);
Byrd et al. (2006); Chan & Reich (2007); Feeny et al. (1992);
Feeny & Willcoks (1998); Johnson & Lederer (2005); Karimi et al.
(2000); Kearns & Lederer (2003); Luftman & Brier (1999); Nelson
& Cooprider (1996); Ravichandran & Lertwongsatien (2005);
Rockart et al. (1996); Ross et al. (1996); Zhang, (2005)

Conhecimentos técnicos e ndo

técnicos dos profissionais de Tl

Armstrong & Sambamurthy (1999); Bharadwaj et al. (1999);
Bharadwaj (2000); Bhatt & Grover (2005); Duncan (1995); Feeny
& Willcoks (1998); Powell & Dent-micallef (1997); Ravichandram
& Lertwongsatien (2005); Reich & Benbasat (2000); Ross et al.
(1996); Teo & King (1997); Zhang (2005)

Conhecimentos em TI dos

gestores funcionais

Armstrong & Sambamurthy (1999); Bassellier et al. (2003); Bhatt
& Stump (2001); Boynton et al. (1994); Brown et al. (2007); Byrd
& Davidson, (2003); Kearns & Sabherwal, (2007); Mata et al.
(1995)
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Recursos Suporte na literatura

Bharadwaj et al. (1999); Byrd et al., (2006);Chan et al. (1997);
Chan et al. (2006); Feeny e Willcoks (1998); Kearns & Lederer,
(2003); Luftman & Kempaiah (2007); Sabherwal & Chan (2001);
Tallon (2007)

Alinhamento Tl-negdcio

Armstrong & Sambamurthy (1999); Bhatt e Grover (2005);
Flexibilidade da infraestrutura Bharadwaj et al. (1999); Bharadwaj (2000); Feeny & Willcoks
de TI (1998); Ravichandram & Lertwongsatien (2005); Ross et al.
(1996); Zhang (2005)

Bharadwaj et al. (1999); Barua et al. (2004); Devaraj et al. (2007);
Mukhopadhyay et al. (1995); Ngai et al. (2010); Narayanan et al.
(2011); Rai et al. (2006)

Integracdo na cadeia de

abastecimento

A partir dos recursos identificados sdo desenvolvidos quatro modelos de
investigacdo, apresentados com detalhe na seccdo 3.5 (Figura 2-3). O primeiro seré
utilizado para encontrar evidéncias sobre a existéncia do conceito multidimensional de
segunda ordem “Capacidades em TI das Organizagdes”, englobando 0S recursos
entretanto identificados?®. O segundo est4 focado na importancia do relacionamento
interno entre a vertente tecnoldgica da empresa e a vertente do negécio®’. Sera por isso
utilizado para testar o relacionamento entre 0s gestores funcionais e 0s responsaveis
pelas TI, bem como algumas das suas consequéncias e determinantes. Entre estes, 0
dominio comum de conhecimento entre os gestores funcionais e de Tl e o clima de
confianca entre eles, o alinhamento social Tl-negdcio e a performance organizacional.
O terceiro modelo de investigacdo, estd focado na importancia do relacionamento

externo da organizagdo com 0s seus parceiros de negdcio®. A integracdo na cadeia de

% Ao longo do texto seré denominado, de forma abreviada, modelo CAP.
21 Ao longo do texto seréa denominado, de forma abreviada, modelo REL.

22 Ao longo do texto sera denominado, de forma abreviada, modelo SUP.
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abastecimento aparece como uma variavel mediadora entre a flexibilidade da
infraestrutura de Tl e o conhecimento em TI dos gestores funcionais e a performance
organizacional. Os conhecimentos cruzados entre os gestores funcionais e de Tl sdo 0s
recursos que estdo presentes nestes dois modelos de investigacdo. Finalmente, o quarto
modelo explora as interdependéncias entre o relacionamento TI-negdcio e o da

organizagdo com os seus parceiros de negocio®.

Figura 2-3 — Os modelos de investigacdo

O relacionamento TI- O relacionamento da

Conhecimentos

negocio em Tlldos organizagdo com 0s
gestores seus parceiros de
funcionais

negocio

Alinhamento TI-
negocio

Flexibilidade da
ﬁ infraestrutura de
TI

Capacidades
em Tl

Relacionamento e
interacdo TI-
negadcio

Integracéo na
Cadeia de
Abastecimento

Conhecimentos
técnicos e ndo
técnicos dos
profissionais de
TI

8 Ao longo do texto sera denominado, de forma abreviada, modelo Post-hoc.
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CAPITULO 3.

METODOLOGIA DE INVESTIGACAO






3.1. Estratégia de Investigacao

O paradigma de investigacdo adotado € o positivista e a estratégia de
investigacdo utilizada nesta tese é a do inquérito. A metodologia de inquérito
caracteriza-se por ter como objetivo a producdo de descricBes gquantitativas de certos
aspetos da populacdo que se pretende estudar. Pretende-se estabelecer relacdes entre as
variaveis, atraves da recolha de dados de uma forma estruturada e predefinida, a partir
de uma amostra que permita a generalizacdo dos resultados para a populacdo. Esta
metodologia é apropriada quando as variaveis e o0s respetivos relacionamentos
esperados estdo claramente definidos pela literatura e se pretende confronta-los com as
observacBes do fendmeno a estudar (Malhotra & Grover, 1998; Pinsonneault &
Kraemer, 1993).

O tema em andlise tem sido objeto de grande interesse na comunidade
académica e empresarial. A investigacdo efetuada sob os diversos paradigmas
cientificos é abundante. Os principais conceitos relacionados com o tema estdo
definidos e operacionalizados, assim como alguns dos seus relacionamentos previstos.
Esta metodologia parece-nos portanto adequada para testar e validar um modelo
conceptual, desenvolvido a partir das expectativas presentes na teoria, formulando
hipdteses de como e porqué as variaveis estdo relacionadas. Em seguida, deve
confrontar-se o(s) modelo(s) com os dados recolhidos, interpretar os resultados
encontrados, explorar novos relacionamentos e, por sua vez, contribuir para o

desenvolvimento da teoria.
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Em primeiro lugar, devem ser explicitados os modelos de investigacdo, com a
identificacdo e definicdo dos conceitos tedricos considerados relevantes, a apresentacao
e explicacdo do papel e natureza dos relacionamentos e o0 seu contexto de atuacdo
(Forza, 2002). De seguida, é necessario definir a forma como podemos medir as
varidveis. A escolha dos indicadores € um aspeto critico quando utilizamos a
metodologia do inquérito (Malhotra & Grover, 1998). No entanto, 0s conceitos nem
sempre sdo diretamente observaveis, pelo que é necessario escolher um conjunto de
indicadores que retrate adequadamente o dominio do conceito. Os conceitos teoricos
deverdo ser operacionalizados através de instrumentos que mecam as suas diversas
facetas de forma apropriada, desenvolvendo-os ou utilizando os ja desenvolvidos em
estudos similares e reportadas na literatura cientifica, ja previamente validados por
outros investigadores, em determinados contextos. Finalmente ha que conceber a forma
como se deve recolher os dados necessarios para testar os modelos de investigacdo bem

como a forma como os podemos analisar.
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3.2. A Operacionalizagao dos Constructos

3.2.1. A flexibilidade da infraestrutura técnica de tecnologias de

informacéo

A infraestrutura de tecnologias de informacao (IT1) é constituida pelos recursos
de TI partilhados pela organizacdo. Inclui ndo s6 a componente técnica como o
hardware, o software de base, as bases de dados e os sistemas de comunica¢do, como
também a componente humana, como as competéncias, habilidades e valores dos
profissionais de TI. As duas componentes combinados entre si, proporcionam servicos
de TI Unicos, capazes de dar suporte as necessidades dos processos de negocio da
organizacdo (Byrd & Turner, 2001).

Num contexto de grande mudanca como o atual, a ITI deve conseguir suportar
as frequentes alteracdes solicitadas a empresa pelo seu meio envolvente (Bhatt et al.,
2010; Chung et al., 2005). O valor da ITI esta nos “graus de liberdade” que proporciona
aos processos de negocio da organizacdo (Keen, 1991). Uma razdo pela qual as
empresas investem em ITI é para adquirir flexibilidade (Weill, 1992b).

Uma infraestrutura de T1 flexivel permite desenvolver, implementar, difundir e
suportar pela organizacdo diferentes componentes de tecnologias de informacéo,
respondendo rapidamente a alteracOes estratégicas no mercado e podendo proporcionar

vantagens competitivas em relacdo aos seus concorrentes. A ITI deve, por isso, ser
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avaliada de acordo com a sua flexibilidade, isto é, a forma como permite dar resposta a

mudanca (Davenport & Linder, 1994).

A flexibilidade da ITI tem sido operacionalizada em duas dimensGes

principais: a flexibilidade da infraestrutura técnica de TI, apresentada nesta sec¢éo, e a

infraestrutura humana, apresentada na seccao seguinte.

A partir da andlise de cinco modelos presentes na literatura, Byrd e Turner

(2000) encontraram quatro dimens@es diferentes relacionadas com a flexibilidade da

infraestrutura técnica de TI:

Conectividade, que é a capacidade de ligar qualquer componente de TI,
seja ele interno ou externo a organizacdo, incluindo a comunicacdo e
partilha de dados interna e externa e a facilidade com que se liga novos

locais de comunicacdo,

Modularidade das aplicacdes, que se refere a facilidade de instalar,
modificar ou remover aplicacdes informaticas, a reutilizacdo de cédigo de
software e a utilizacdo de aplicacbes informaticas comuns a toda a

organizacdao.

Compatibilidade, que diz respeito a facilidade de partilhar qualquer tipo de
informacdo entre diferentes localizacbes e componentes da ITI e a
utilizagdo de plataformas comuns, incluindo a utilizagdo protocolos

standard de comunicacéo de dados.

Acesso transparente a informacdo, que retrata o livre acesso e fluxo de
dados entre aqueles que estdo autorizados a fazé-lo na organizacdo, a

utilizacéo de varios protocolos de comunicagdo com as bases de dados e o
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acesso a informacdo a partir de diversos dispositivos diferentes e em

tempo real

Pela andlise de conteldo da literatura os autores desenvolveram e validaram
um instrumento de medida da flexibilidade da ITI. A analise fatorial revelou que o

modelo que melhor se ajustava aos dados continha dois fatores:

— Integracdo das TI, composto pelas dimensGes de conectividade e

compatibilidade das TI.

— Modularidade das TI, composto pelas dimensdes acesso transparente a

informacao e modularidade das aplicagdes.

Langdon (2006) refere-se a integracdo, como 0 grau em que 0s diversos
componentes da infraestrutura técnica de TI estdo combinados entre si num sistema de
informacdo unico, proporcionando uma maior ligacdo entre aplicacBes e a consisténcia
dos dados. A compatibilidade e conectividade facilitam a partilha de qualquer tipo de
informacdo através das plataformas tecnoldgicas existentes, dentro da organizacao e
desta com os seus parceiros (Byrd & Turner, 2000; Duncan, 1995). A modularidade tem
a ver com a facilidade com que se adiciona ou modifica componentes (hardware ou
software), sem pbr em causa o seu funcionamento geral e inclui os conceitos de
escalabilidade e portabilidade.

Os itens para medir a flexibilidade da infraestrutura de TI foram retirados do
trabalho de Byrd e Turner (2001) e de Chung et al. (2005) e adaptados ao objetivo deste

estudo (Tabela 3-1).
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Tabela 3-1 — Itens do questionario para medir a flexibilidade da componente técnica da infraestrutura de
tecnologias de informacéo

Indique o seu grau de concordancia relativamente as caracteristicas da infraestrutura de

tecnologias de informacao da sua organizacao:

Desde 1 (discordo completamente) até 7 (concordo completamente)

Disponibiliza multiplos pontos de entrada aos nossos clientes e fornecedores (por exemplo, internet ou

EDI), para partilhar qualquer tipo de informacéo

A nossa capacidade de comunicacao permite a partilha de varios tipos de comunicagdo como o texto, a

imagens, som e gréficos

Pode disponibilizar multiplos formatos e tipos de dados e informagéo aos utilizadores finais (por

exemplo, multimédia)

Disponibiliza ligaces eletronicas flexiveis entre a organizacao e os seus principais clientes e

fornecedores externos

As ligacdes eletronicas entre os diversos componentes de tecnologias de informacao (hardware e

software) sdo bastantes flexiveis

E facil de juntar, modificar ou retirar equipamentos sem causar problemas de funcionamento

Os utilizadores finais na organizacdo estdo ligados entre si, em termos eletrénicos

O desenvolvimento de sistemas informaticos utiliza frequentemente médulos reutilizaveis de software

O desenvolvimento de software utiliza essencialmente tecnologias orientadas a objetos e outras

ferramentas modulares

E fécil adicionar, modificar ou remover modulos de aplicagdes informaticas sem prejudicar o normal

funcionamento da infraestrutura de tecnologias de informacgéo
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3.2.2. A flexibilidade da infraestrutura humana de tecnologias de

informacéo

O leque de competéncias desejavel dos profissionais de TI integra, para além
do conhecimento técnico amplo, algumas dimensdes relativas a conhecimento nédo
técnico. O perfil ideal dos profissionais de T1 tem mudado nas Gltimas décadas devido a
crescente importancia dos conhecimentos ndo técnicos (Bassellier & Benbasat, 2004;
Lee etal., 1995; Mata et al., 1995).

As TI tém evoluido de uma forma bastante rdpida, pelo que os recursos
humanos de TI tém que estar aptos a acompanhar os novos desenvolvimentos para
manter os niveis de servico, integrar o legado de informacdo nos novos sistemas,
reconhecer as novas oportunidades proporcionadas pelas tecnologias emergentes (Byrd
& Turner, 2000; Fink & Neumann, 2007; Lee et al., 1995). Os conhecimentos técnicos
englobam a capacidade de administracdo da infraestrutura técnica de Tl e em
tecnologias emergentes.

A partir de uma revisdo da literatura sobre o tema, Byrd e Turner (2000)
desenvolveram e validaram um instrumento de medida contendo quatro dimensdes, das

quais trés estdo relacionadas com o conhecimento ndo-técnico:

—  Gestéo da Tecnologia, que representa a capacidade dos profissionais de Tl
da organizacdo disseminar Tl de forma eficaz para suportar os objetivos
da organizacdo, orientar os investimentos em TI para o longo prazo, o
processo de alinhamento estratégico entre o0 negocio e as Tl e o

conhecimento das potencialidades tecnologias emergentes.
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Conhecimentos do negdcio, que retratam as capacidades dos profissionais
de Tl de compreender os objetivos estratégicos da organizacao, as areas
funcionais e o0s processos de negocio para melhor conceberem uma

solucdo técnica em resposta a determinado requisito empresarial

Conhecimentos de gestdo e interpessoais, que sdo importantes para 0s
profissionais de TI assumirem determinadas funcbes para além das
estritamente técnicas, como por exemplo a gestdo de projetos, a gestdo da
formacdo aos utilizadores, a capacidade de trabalhar em grupo seja
internamente, seja com 0s principais parceiros de negécio e ainda de

comunicar de uma forma eficaz

Conhecimentos técnicos, que englobam o dominio puramente técnico,
como por exemplo, a programagéo, a concepcao de bases de dados, gestdo

de redes, a engenharia de software e o suporte técnico.

Bassellier e Benbasat (2004) encontraram sete dimensdes para 0 conhecimento

ndo técnico dos profissionais de TI, agrupadas entre o conhecimento especifico da

organizacao e o conhecimento genérico de gestdo e as competéncias interpessoais:

Conhecimentos especificos do contexto da organizacdo onde as Tl sdo

utilizadas:

= Visdo geral da organizagdo, que compreende o conhecimento dos
objetivos e metas da organizacdo, os seus fatores criticos de sucesso e
as suas competéncias centrais, bem como um conhecimento do meio

envolvente geral e imediato dessa organizagéo.
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= Areas funcionais da organizacdo, os seus objetivos e dificuldades, a
linguagem propria de cada area, bem como dos inter-relacionamentos

entre as diferentes areas.

= Responsabilidade organizacional, nomeadamente o reconhecimento da
importancia das TI para a prossecuc¢édo dos objetivos da organizagéo e
a participacdo em outras atividades da organizacdo ndo relacionadas

comas TI.

= Integracdo TI-negocio, isto é, a capacidade de visualizar a maneira
como as Tl podem contribuir para a resolucdo dos problemas das
diversas areas funcionais e para melhorar o desempenho dos processos

de negécio e a performance organizacional.
—  Competéncias interpessoais e de Gestao

= Comunicacdo, nomeadamente a capacidade de relacionamento e
comunicacdo com individuos de diferentes especialidades e niveis

hierarquicos, da organizacdo ou exteriores a ela.

= Lideranca, fundamental na gestdo de projetos que muitas vezes junta
numa equipa individuos de diferentes origens e implica a gestdo da

mudanca na organizacéo.

= Rede de relacionamentos, isto é, a capacidade de saber onde residem
certos conhecimentos especificos, dentro ou fora da organizacdo, que

podera colmatar as suas proprias insuficiéncias.
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Para medir este constructo serdo utilizados alguns itens propostos por Byrd e
Turner (2000), Bassellier e Benbasat (2004) e Chung et al. (2005), adaptados aos

objetivos deste estudo (Tabela 3-2).

Tabela 3-2 — Itens do questionario para medir os conhecimentos técnicos e nao técnicos dos profissionais
de T1/Componente humana da flexibilidade da ITI

Indique o seu grau de concordancia relativamente as caracteristicas dos recursos humanos,

internos ou externos, da area das tecnologias de informacéo na sua organizagao:

Desde 1 (discordo completamente) até 7 (concordo completamente)

Conhecem bem o negdcio da organizacgdo (por exemplo, meio envolvente, objetivos, fatores criticos de

sucesso)

Compreendem os diversos processos de trabalho da organizacao e respetivas interdependéncias entre

os diferentes departamentos

Estdo habilitados a compreender os problemas relacionados com o negdcio da organizacéo e a

desenvolver as solugdes técnicas apropriadas

Tém a capacidade de trabalhar de forma colaborativa num ambiente de trabalho em grupo

Trabalham bem em equipas multidisciplinares para tratar de problemas relacionados com o negécio

Conseguem comunicar sobre tecnologia em linguagem néo-técnica

S&o proactivos e tém capacidade para se autogerirem

Procuram aprender novas tecnologias

Tém competéncias em diversas tecnologias e ferramentas informaticas

Consideram que as tecnologias de informacéo condicionam a performance da organizacao

Tém contactos com pessoas, dentro ou fora da organizacdo, ou possuem outras fontes de informacéo,

para melhorar o seu conhecimento do negécio da organizagdo e esclarecer ddvidas relacionadas
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3.2.3. Os sistemas empresariais

Os sistemas empresariais, chamados de sistemas ERP, sdo aplicacOes
informéaticas que permitem a automacdo e integracdo das atividades principais e de
suporte de uma empresa, como a logistica, a producdo, a distribuicdo e vendas, as
finangas ou os recursos humanos (Davenport, 1998). Estes sistemas permitem a
integracdo dos dados relativos aos diferentes processos e fungdes, facilitando o acesso e
a partilha em tempo real de informacdo sobre a organizacdo e dando suporte as
operacdes e aos processos de tomada de decisédo nas empresas (Davenport, 1998; Nah,
Lau, & Kuang, 2001).

Nos Ultimos anos, com a disseminacdo das tecnologias para utilizar a internet,
0s sistemas empresariais deixaram de se confinar as fronteiras da empresa e integraram
outras ferramentas, naquilo que alguns autores designam como ERP Il ou EEA
(Extended Enterprise Applications) (Koh, Gunasekaran, & Rajkumar, 2008;
McGaughey & Gunasekaran, 2007; Weston, 2003). Para além, dos sistemas ERP
tradicionais, 0s sistemas empresariais incluem, por exemplo, os sistemas CRM
(Customer Resource Management) e os sistemas SCM (Supply Chain Management)
(Koh et al., 2008). Os sistemas CRM integram 0s processos relacionados com 0s
clientes, como o marketing, as vendas, 0s servigos de pré e pds venda, monitorizando
desta forma todo o relacionamento entre a empresa e 0s seus clientes. Os sistemas SCM
dao suporte aos processos ao longo do sistema de valor da organizacéo, facilitando a
integracdo de processos interorganizacionais e a partilha de informacédo (Markus, 2000).

Foram identificadas na literatura duas dimensfes relativas a utilizacdo de

sistemas empresariais pelas organizacGes. Por um lado, a experiéncia na utilizacdo de
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sistemas empresariais na organizacdo. Por outro lado, a abrangéncia da sua
implementacdo, em termos funcionais, organizacionais e geogréaficos.

Para operacionalizar a primeira questdo, foi seguido o trabalho de Matolcsy,
Booth, e Wieder, (2005), com as devidas adaptacdes aos objetivos deste estudo (Tabela

3-3).

Tabela 3-3 — Itens do questionario para medir a maturidade da empresa em sistemas empresariais

Indique a situacdo da sua organizagdo em relacgéo a utilizacdo de sistemas informaticos
empresariais (ERP, SCM e CRM):

ERP - Os sistemas ERP (sistema integrado de gestao) sdo aplicagdes informaticas (software) que déo
suporte as operacdes e aos processos de tomada de decisdo das empresas e permitem a integracao dos
dados relativos aos processos e fungbes. Podem ser implementados por mddulos (por exemplo, vendas,

producdo, contabilidade), mas todos os médulos partilham a base de dados e estdo integrados entre si.

SCM - Os sistemas SCM (gestéo da cadeia de abastecimento) dao suporte aos processos ao longo do
sistema de valor da organizacdo, facilitando a integragdo de processos logisticos e a partilha de

informagdo entre as organizacGes parceiras comerciais, clientes e fornecedores.

CRM - Os sistemas CRM (gestéo de relacionamento com os consumidores) integram numa mesma
plataforma todos os processos de relacionamento e interagdo entre a empresa e os seus clientes (por

exemplo, marketing, esforco de vendas, os servicos de pré e p6s venda, contactos diversos).

ERP SCM CRM

Né&o sei / Nao Conheco

Nunca foi ponderada essa possibilidade

Esta em anélise a sua adogao

Foi rejeitada a sua adogédo

Esta em fase de implementagdo

Esta implementado e em funcionamento (indicar ano de inicio)
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Para medir a abrangéncia da implementacdo dos sistemas empresariais sera
utilizado, com as devidas adaptacGes, o instrumento desenvolvido por (Karimi et al.,

2007) (Tabela 3-4).

Tabela 3-4 — Itens do questionario para medir a abrangéncia dos sistemas empresariais

Indique qual a abrangéncia da implementacédo do sistema ERP na sua empresa:

a) Em termos funcionais:

Contabilidade/Financas Vendas e Distribuicéo
Producéo Logistica e controlo de stocks
Planeamento e programacéo Recursos Humanos

Outros (pf. especificar)

b) Em termos organizacionais:

Apenas um Departamento Toda a empresa

Apenas uma Area de Negocio Muiltiplas empresas

¢) Em termos geogréficos:

Apenas um local geografico da empresa Em todas as localizagGes da empresa no pais

Em diversos locais geograficos da empresa LocalizagBes internacionais

3.24. O conhecimento de T1 dos gestores funcionais

O conhecimento que os gestores funcionais possuem sobre tecnologia de
informagdo permite-lhes comunicar convenientemente com 0S recursos humanos
pertencentes a area de Tl das organizacdes e entender melhor o valor das Tl para a
organizacdo (Bassellier et al., 2003; Boynton et al., 1994). O leque de conhecimentos

deve compreender os aspetos de caracter geral relacionados com a tecnologia, 0os mais
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especificos relacionados com as Tl da sua organizacdo e dos seus principais parceiros
comerciais, bem como aqueles que dizem respeito a gestao dos projetos de T1I.

As dimenses que tém sido utilizadas nestes trabalhos séo:

— O reconhecimento do potencial das Tl para o aumento da eficiéncia e
vantagens competitivas das organizacOes (Boyton et al., 1994; Armstrong

& Sambamurthy, 1999; Kearns & Sabherwal, 2007).

— O conhecimento dos ativos em TI, da organizagéo e dos seus concorrentes,
e as oportunidades emergentes (Kearns & Sabherwal, 2007; Ranganathan

& Sethi, 2002).

— O reconhecimento do potencial estratégico das TI, do seu valor para a
performance da organizacdo e da importancia dos beneficios intangiveis
dos projetos de Tl (Teo & King, 1997; Armstrong & Sambamurthy, 1999

e Kearns & Sabherwal, 2007).

Nambisan, Agarwal, e Tanniru (1999) distinguiram trés diferentes tipos de
conhecimentos relativos as Tl: o conhecimento genérico das tecnologias, o relativo a
aplicacdo das TI no contexto de um neg6cio ou industria e o especifico da organizacao.
Bassellier et al. (2003), desenvolveram e validaram um instrumento de medida da
competéncia em TI dos gestores funcionais e de topo de diversos niveis hierarquicos.

Os autores encontraram as seguintes dimensdes principais:

— Tecnologia e aplica¢Bes informaticas, incluindo o grau de conhecimento
acerca da generalidade das tecnologias, atuais e emergentes, da

infraestrutura de TI e também das aplica¢Bes informaticas de suporte aos
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processos de negdcio, utilizadas pela organizacdo e pelos seus principais

concorrentes.

Desenvolvimento de sistemas informaticos, que compreende o
conhecimento genérico acerca das principais metodologias de
desenvolvimento de software e de gestdo de projetos informaticos, seja na

perspetiva do desenvolvimento interno ou da aquisigéo externa.

Gestdo das TI, incluindo os diversos fatores associados a gestdo
estratégica das Tl na organizacdo, como a defini¢do da visdo do seu papel
futuro, as estratégias e politicas seguidas, a afetacdo de recursos

financeiros e humanos e o controlo.

Rede de relacionamentos em TI, que pretende ilustrar a facilidade de
acesso a fontes de informacédo acerca das TI, seja atraves de especialistas
internos ou externos a organizagdo ou de fontes secundarias de

informacao.

Para além do conhecimento explicito, os autores consideraram ainda a

dimensdo tacita do conhecimento, fundada na experiéncia anterior do gestor. O

envolvimento e participacdo passados dos gestores em projetos de Tl ou na gestdo de

certos recursos em TI conferem-lhe uma competéncia acrescida. Desta forma, Bassellier

et al. (2003) consideraram duas dimensfes suplementares:

O envolvimento em projetos de Tl ao longo do seu ciclo de vida, desde a

concepcao, avaliagdo desenvolvimento e implementacéo.

Experiéncia em gestdo das T, incluindo a definigdo da viséo, estratégia,

orcamentacéo e definicdo de politicas gerais.
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Para medir este constructo sera utilizado, com as devidas adaptacdes,

instrumento de medida de Bassellier et al. (2003) (Tabela 3-5).

Tabela 3-5 — Itens do questionario para medir os conhecimentos em T dos gestores funcionais

Classifique o grau de conhecimentos em tecnologias de informacéo dos gestores de topo e

funcionais da sua organizacéo

Desde 1 (Poucos Conhecimentos) até 7 (Muitos Conhecimentos)

Tecnologias de informacéo em geral (por exemplo, computadores pessoais, tecnologias de rede,

multimédia)

Aplicac@es informaticas (por exemplo, internet, comércio eletronico, troca eletronica de dados,

sistemas integrados de gestéo - ERP)

As tecnologias de informacao utilizadas pela organizacdo, em termos de software e hardware

As tecnologias de informagcéo utilizadas pelos principais concorrentes, em termos de software e

hardware

Gestédo de projetos (por exemplo, gestdo de equipa, escalonamento de tarefas, controlo orcamental)

Gestdo das tecnologias de informagéo na organizacéo (por exemplo, estratégia para as Tl, planos,

orgamentos)

Desenvolvimento de software (por exemplo, ciclo de vida tradicional do desenvolvimento,

prototipagem rapida)

Acesso a pessoas, dentro ou fora da organizacdo, ou outras fontes de informacéo, para melhorar o seu

conhecimento das T1 e esclarecer duvidas

Experiéncia da gestdo de TI nas organizagdes (por exemplo, participacdo em projetos, gestao de

departamento de T, justificacdo dos investimentos em T1, participa¢do na implementacéo de TI)
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3.2.5. O relacionamento e a interagdo entre 0s recursos humanos de

T1 e os restantes gestores funcionais

Armstrong e Sambamurthy (1999) conceberam os mecanismos de coordenacédo
entre os gestores das Tl e os gestores de topo da organizacdo em trés dimensOes: a
distancia do nivel hierarquico do gestor das Tl para o topo da organizacdo, o grau de
participacdo do gestor das Tl no 6rgdo de administracdo da organizacdo e 0s contactos
informais entre ambos.

Os mecanismos de interacdo entre os Recursos Humanos de TI e os Restantes
Gestores Funcionais podem ser do tipo estrutural, baseados em estruturas formais, ou do
tipo social, baseados nas interacdes informais (D. Preston et al., 2006). No primeiro
caso, podera ser a proximidade hierarquica entre os responsaveis pelas Tl e o topo da
organizacdo ou a criacdo de equipas de trabalho multidisciplinar, constituidas
propositadamente com esse fim (Bowen et al., 2007; Karimi et al., 2000). No segundo
caso, 0 mecanismo de interacdo podera ser a comunicacdo informal e a socializacdo
entre os individuos em causa.

A posicdo do responsavel pelas tecnologias de informacdo na estrutura da
organizacdo sera medida através de dois itens utilizados por Preston et al. (2006),
retratando a participacdo formal do responsavel pelas Tl na equipa de gestdo de topo da

organizacao e o numero de niveis hierarquicos que o separa do topo (Tabela 3-6).

Tabela 3-6 — Itens do questionario para medir o posicionamento hierarquico do responsavel pelas Tl

Quanto ao relacionamento entre os responsaveis pelas Tl e os gestores de topo e funcionais:

O responsavel pelas Tl na organizacdo reporta diretamente a Administragdo/Geréncia? (S/N)

No organograma da empresa, quantos niveis hierarquicos separam o responsavel pelas Tl e o topo da

organizacdo?
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A frequéncia de comunicacdo serd medida utilizando um unico item para o
relacionamento informal e o relacionamento formal, através da facilidade de acesso aos
gestores de topo e a frequéncia de contactos com a administracdo por parte dos
responsaveis pelas Tl (Johnson & Lederer, 2005; Kearns & Lederer, 2003). Os
mecanismos de coordenacgdo entre 0s responsaveis de Tl e os gestores funcionais e de
topo, a frequéncia de contactos entre eles e o0 envolvimento dos gestores funcionais e de
topo no planeamento e gestdo das Tl na organizacdo serdo medidos utilizando alguns
dos itens desenvolvidos por Kearns e Lederer (2003) e Bassellier et al. (2003), depois

de devidamente adaptados aos objetivos deste estudo (Tabela 3-7 e Tabela 3-8).

Tabela 3-7 — Itens do questionério para medir a participacdo dos responsaveis pelas Tl na gestdo do
negocio

Relativamente a participagdo dos responsaveis pelas tecnologias de informacao na gestédo do

negocio da organizagao:

Desde 1 (discordo completamente) até 7 (concordo completamente)

Participam regularmente nas reuniGes estratégicas

Contribuem para a formulagdo dos objetivos do negécio

Tém contactos informais regulares com o topo da administragéo

Tém um acesso facil aos gestores funcionais e de topo

Tém frequentes contactos com a administracdo
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Tabela 3-8 — Itens do questionario para medir a participacdo dos gestores funcionais na gestao das Tl

Relativamente a participacao e envolvimento dos gestores de topo no planeamento e gestdo das

TI1 da organizagéo:

Desde 1 (discordo completamente) até 7 (concordo completamente)

Desempenham um papel importante nas decisdes relativas as Tl

Consideram as despesas em T1 mais como um investimento do que um custo que tem de ser controlado

Tém contactos informais regulares com os responsaveis pelas T1

Sdo conhecedores das oportunidades emergentes da utilizacdo das TI na organizagéo

Promovem a utilizacdo das TI na organizacéao

Procuram fortalecer o relacionamento com a area das tecnologias de informacéo

3.2.6. O clima de confianca entre os recursos humanos de Tl e os

restantes gestores funcionais

A confianga, definida como um conjunto de expectativas partilhadas pelos
intervenientes num dado processo, influencia 0 seu comportamento e relacionamento
(Zucker, 1986). Essas expectativas partilhadas dizem respeito a convicgao que as partes
ndo atuam de forma oportunista e que os objetivos do grupo serdo alcancados. Lee e
Choi (2003) definem este conceito como 0 grau em que as partes acreditam que as
atitudes, o comportamento e as capacidades dos outros séo guiados pela realizacdo dos
objetivos comuns. A confiangca € um estado psicologico que se caracteriza por um
sentimento positivo de uma parte em relacdo as qualidades da outra parte,
nomeadamente quanto a sua capacidade, integridade e bondade das suas intencbes

(Nguyen, Weinstein, & Meyer, 2005).
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Para medir este constructo serdo utilizados, com as devidas adaptaces, os itens

usados por Lee e Choi (2003) (Tabela 3-9).

Tabela 3-9 — Itens do questiondrio para medir o grau de confianga interpessoal entre os gestores
funcionais e de Tl

Indique o seu grau de concordancia relativamente ao relacionamento interpessoal que se vive na
sua organizacao, entre os gestores funcionais e de topo e os responsaveis pelas tecnologias de

informacao:

Desde 1 (discordo completamente) até 7 (concordo completamente)

Confiam uns nos outros

Acreditam nas intencBes e comportamentos dos restantes

Acreditam nas capacidades dos restantes

Acreditam que o comportamento dos restantes € guiado pela realizagdo dos objetivos da organizagdo

Acreditam que nas decisBes dos restantes o interesse da organizacdo esta acima do interesse individual

Relacionam-se com base na confianga matua

3.2.7. O alinhamento ente as tecnologias de informacéao e o negocio

O alinhamento entre as Tl e o negdcio de uma organizacdo pode ser
conceptualizado de diversas formas (Chan & Reich, 2007). O alinhamento estratégico
refere-se ao grau integracdo e ajustamento entre a estratégia do negocio e a das TIl. O
alinhamento social diz respeito ao grau em que 0s responsaveis pelas Tl e 0s gestores
funcionais e de topo partilham uma visao acerca do papel das Tl na organizacgéo e estéo
comprometidos com a misséo e a estratégia do negdcio e a estratégia e objetivos da area

de TI (Reich & Benbasat, 1996).
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Reich e Benbasat (2000) operacionalizaram o alinhamento social de longo
prazo como a visdo partilhada e coerente de ambos acerca do papel das TI na
organizacdo. A existéncia de um entendimento comum entre os gestores funcionais e 0s
responsaveis pelas Tl acerca do papel das Tl nas organizacfes sera medida com os itens

utilizados por Preston et al. (2006), adaptados aos objetivos deste estudo (Tabela 3-10).

Tabela 3-10 — Itens do questionario para medir o alinhamento social TI-negécio

Na sua opinido, existe uma visdo comum acerca do papel das tecnologias de informacao na

organizacao, partilhada pelos responsaveis pelas T1 e pelos gestores de funcionais e de topo?

Desde 1 (discordo completamente) até 7 (concordo completamente)

De uma forma geral, todos tém a mesma visdo do papel das Tl na organizagao

Existe um entendimento comum sobre o papel das TI como uma arma competitiva da organizagéo

Todos tém uma visdo comum e partilhada sobre como as TI podem ser utilizadas para melhorar a

produtividade das operacGes

Todos tém um entendimento comum e partilhado sobre as prioridades de investimento na area das Tl

Tallon (2007) operacionalizou o alinhamento estratégico entre as Tl e o
negocio ao nivel dos processos. Para tal, utilizou a tipologia de Treacy e Wiersema
(1997), que preconiza trés propostas de valor alternativas, a exceléncia operacional, a
lideranca do produto e o relacionamento com o cliente. Cada uma das propostas tem o
seu foco em certos processos ou atividades da cadeia de valor e incide menos em outros.
A partir da literatura e de um estudo Delphi com especialistas, 0s autores estabeleceram
0S processos mais e menos criticos para cada uma das propostas de valor (Tabela 3-11).

De acordo com o perfil ideal de utilizagdo das Tl em suporte aos processos de
negocio, para cada uma das trés propostas de valor, e dos dados obtidos acerca da
utilizacdo real das Tl em cada uma das empresas e do seu perfil estratégico, os autores

mediram o alinhamento estratégico em termos de desvio do perfil ideal.
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Tabela 3-11 — Utilizacéo ideal das TI em suporte dos processos de negdcio para cada uma das propostas
de valor de Treacy e Wiersema

Exceléncia Relacionamento Lideranca do

Operacional com o Cliente Produto
Relacionamento com os Fornecedores 1 -1 0
Producédo e Operacdes 1 0 -1
Melhoramento do Produto e/ou Servigo -1 0 1
Vendas e Marketing -1 1 0
Relacionamento com os Clientes -1 1 0

Fonte: Tallon, 2007

O alinhamento estratégico sera estudado ao nivel dos processos de negdcio de
acordo e a partir da tipologia de Treacy e Wiersema (1997), com os itens utilizados por
Tallon (2007), depois de devidamente adaptados aos objetivos deste estudo (Tabela

3-12 e Tabela 3-13).

Tabela 3-12 — Itens do questionario para medir o principal foco estratégico da empresa

Por favor, indique qual o principal foco estratégico e operacional da sua empresa. Distribua 100

pontos pelas trés alternativas:

Exceléncia Operacional (enfase na eficiéncia e fiabilidade, baixo custo, otimizacéo %
0
logistica, etc.)

Intimidade com o Consumidor (flexibilidade e capacidade de resposta ao %
0
consumidor, enfase nos servigos, gestdo de mercado, etc.)

Lideranca no Produto/servico (criatividade, desenvolvimento e introducéo de novos y
0
produtos, comunica¢do com o mercado, etc.)

Soma 100 %
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Tabela 3-13 — Itens do questionario para medir a utilizagdo das T1 nos processos criticos das principais
atividades da cadeia de valor

Relativamente a utilizacdo das T nas diversas atividades da cadeia de valor, indique em que
medida as T1 sdo utilizadas para suportar as atividades criticas de cada um dos seguintes

Processos:

Desde 1 (baixa utilizacéo das TI) até 7 (elevada utilizacéo das TI)

Relacionamento com os fornecedores - melhorar as ligacbes com os fornecedores, monitorizar a

qualidade e os tempos de entrega, negociar precos, aumentar o poder negocial com os fornecedores

Producdo e operacOes - melhorar a cadéncia de producgéo, melhorar a produtividade do trabalho,

aumentar a flexibilidade e a utilizacdo da capacidade, simplificar as operacdes

Melhoria do produto e/ou servico - incorporar tecnologia nos produtos, aumentar o ritmo de
desenvolvimento de novos produtos, monitorizar os custos de desenvolvimento, melhorar a qualidade,

suportar a inovacdo

Vendas e Marketing - conhecer as tendéncias de mercado, antecipar as necessidades dos consumidores,

aumentar a quota de mercado, melhorar a fiabilidade das previsdes de vendas, avaliacdo das opcdes de

prego

Relacionamento com os clientes - resposta as necessidades dos clientes, suporte ao servico de pés-

vendas, melhorar a distribuicdo, criar fidelizagao dos clientes

3.2.8.  Alntegracdo na cadeia de abastecimento

A integragdo da cadeia de abastecimento tem sido estudada segundo diversas
perspetivas nomeadamente a integracdo interna e a integracdo externa, com 0S
fornecedores e clientes. A integracdo externa € o grau em gque uma organizagéo colabora
com 0s seus parceiros de negdcio na sincronizagdo de estratégias e processos
interorganizacionais (Stank et al., 2001). A integracdo interna € 0 grau em que as

organizagOes estruturam 0s seus processos de forma colaborativa e sincronizada em
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resposta as necessidades dos seus clientes. A integracdo interna pressupde que todos 0s
departamentos e funcGes da organizacao funcionem de forma integrada, orientados mais
para 0S processos, muitas vezes interfuncionais, do que para as funcdes e é expectavel
que influencie positivamente a performance da organizacdo (Flynn et al., 2010).

Rai et al. (2006) definiram a capacidade de integracdo na cadeia de
abastecimento como o grau em que uma empresa tem os fluxos fisicos, financeiros e de
informacdo integrados com 0s seus principais parceiros da cadeia de abastecimento. A
integracdo dos fluxos fisicos diz respeito ao grau em que as varias empresas tentam
otimizar as existéncias e os fluxos de matérias-primas ou produtos acabados ao longo da
cadeia de abastecimento. A integracdo dos fluxos de informacdo relaciona-se com o
grau de partilha de informacéo operacional, tatica e estratégica. A integracdo financeira
tem a ver com 0 automatismo existente entre 0s movimentos financeiros e 0s
acontecimentos que os desencadeiam.

Flynn et al. (2010) definiram a integracdo na cadeia de abastecimento como o
grau em que uma organizacdo colabora estrategicamente com 0s seus parceiros da
cadeia de abastecimento e gere de uma forma colaborativa 0s seus processos intra e
inter organizacionais, de forma a melhorar a eficiéncia e eficicia dos seus fluxos de
produtos, servicos, informacdo, dinheiro e decisdes e aumentar o valor oferecido ao
cliente. A partir do trabalho destes autores, operacionalizaremos a integracdo na cadeia
de abastecimento separando trés dimensdes: interna, com os clientes e com o0s
fornecedores. A integracdo com os clientes e fornecedores pode ser designada por
integracdo externa e mede 0 grau em que a organizacao partilna com o0s seus parceiros
de negdcio as suas estratégias, praticas e processos interorganizacionais de uma forma

colaborativa e sincronizada.
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Os itens a seguir apresentados foram adaptados do trabalho de Flynn et al.
(2010) e serao utilizados para medir o nivel de integracdo com os clientes, com 0s

fornecedores e interna (Tabela 3-14, Tabela 3-15 e Tabela 3-16).

Tabela 3-14 — Itens do questionario para medir o grau de integracdo da empresa com o0s seus clientes

Indique por favor a extensdo da integracéo e partilha de informac&o entre a sua organizacéo e 0s

seus principais clientes:

Desde 1 (inexistente) até 7 (muito grande)

O nivel de computorizacéo das encomendas dos clientes

O nivel de partilha de informac&o sobre os mercados

A frequéncia de contactos com os principais clientes

A partilha de informagdo de ponto de venda dos nossos clientes

A partilha de informacéo sobre previsdo de vendas dos nossos clientes

A partilha dos niveis de stock com os nossos clientes

A partilha de informagcéo sobre o plano/programa de producdo com 0s nossos clientes

Nivel de integracdo com os principais clientes através de redes de dados

Tabela 3-15 — Itens do questionario para medir o grau de integracdo da empresa com os seus fornecedores

Indique por favor a extensdo da integracao e partilha de informacéo entre a sua organizacéo e 0s

principais fornecedores:

Desde 1 (inexistente) até 7 (grande extensao)

Nivel de partilha de informag&o com os principais fornecedores através de redes de dados

O nivel de parceria estratégica com os principais fornecedores

O nivel de participagdo dos nossos principais fornecedores no processo de compras e produgdo

O nivel de participagdo dos nossos principais fornecedores no processo de desenvolvimento de novos

produtos

A partilha do programa de producédo entre 0s nossos principais fornecedores e a empresa
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Indique por favor a extensdo da integracéo e partilha de informacéo entre a sua organizacéo e 0s

principais fornecedores:

Desde 1 (inexistente) até 7 (grande extenséo)

A partilha dos niveis de stock entre os principais fornecedores e a empresa

A partilha da nossa previsdo de vendas com 0s nossos principais fornecedores

A colaboracdo com os fornecedores na melhoria dos seus processos, para melhor irem ao encontro das

nossas necessidades

Tabela 3-16 — Itens do questionario para medir o grau de integracdo interna da empresa

Indique por favor a extensao da integracdo dentro da sua empresa, nas seguintes areas:

Desde 1 (inexistente) até 7 (grande extensao)

Integracdo e partilha de informagdo em tempo real entre diferentes areas funcionais, desde as compras

de matérias-primas, passando pela producdo até as vendas e pds-venda

Integracdo de aplicagBes empresariais entre diferentes areas funcionais

Gestdo de stocks integrada

Informacgdo em tempo real da area de logistica e distribui¢do

Realizacdo de reuniGes interdepartamentais entre as diversas areas funcionais

Existéncia de equipas interdepartamentais para a melhoria dos processos

Existéncia de equipas interdepartamentais para o desenvolvimento de novos produtos

3.2.9. A performance organizacional

O impacto das tecnologias e sistemas de informagdo na performance
organizacional das empresas pode ser avaliado segundo diversas perspetivas (Grover et
al., 1998). Os impactos podem ser concebidos ao nivel dos processos de negdcio ou ao

nivel organizacional.
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Para medir a performance intermédia, serdo utilizados os itens usados por
Tallon (2007) (Tabela 3-17) para medir os impactos das Tl na performance das

atividades principais da cadeia de valor (Figura 3-1).

Figura 3-1 — As atividades principais da cadeia de valor

Logistica ~ Produtos e : Logistica
interna Operages Servigos Marketing Externa
*Poder negocial.  «Flexibilidade. * Aumentar o valor. « Monitorizar *Servico pos-
*Prazos de entrega. « Utilizacdo de *Custo de mercado. venda
. equipamentos. desenvolvimento. «Antecipar *Distribuicéo.
*Relacionamento. i
. . necessidades. 5
«Oualidade *Produtividade.  Time-to-Market. o *Resposta as
Qua : N . «Produtividade necessidades.
«Transacces «Simplificar *Qualidade. vendedores. _
lotr ¢ Processos. . . « Atrair e reter
glectronicas. novacao. «Previsio de consumidores.
* Aumentar valor vendas
de bens e ' «Suporte aos
Servicos. e Tendéncias de consumidores.
mercado.

A performance organizacional sera medida de duas formas. Por um lado,
através dos indicadores mais frequentemente utilizados nos estudos que foram
analisados, como a rendibilidade dos ativos, dos capitais proprios e do investimento e o
crescimento das vendas, calculados com base em dados reais. Por outro lado, pela
percecdo dos inquiridos quanto a performance da organizacdo em comparacao com 0S
seus concorrentes, em termos de quota de mercado, crescimento das vendas,
rentabilidade e inovacdo, através dos itens usados por Lee e Choi (2003) apresentados

na Tabela 3-18.
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Tabela 3-17 — Itens do questionario para medir o impacto das Tl nas atividades principais da cadeia de
valor.

Indique o impacto que as tecnologias de informacao tiveram na performance da sua

organizacao em cada uma das seguintes areas:

Desde 1 (pequeno impacto) até 7 (grande impacto)

Aumentar o poder negocial com os fornecedores

Melhorar a fiabilidade dos prazos de entrega dos fornecedores

Ajudar a desenvolver o relacionamento mais préximo com os fornecedores

fornecedores

Melhorar a inspe¢éo da qualidade dos produtos e/ou servigos adquiridos

Relacionamento com os

Permitir as transagdes eletronicas com os fornecedores

Aumentar a cadéncia de producéo e/ou o volume de servigos

Melhorar a flexibilidade operacional

Melhorar a utilizacdo dos equipamentos

OperacOes

Melhorar a produtividade do trabalho

Simplificar os processos de negdcio

Aumentar o valor dos produtos ou servigos pela incorporagéo de tecnologia

Diminuir o custo de desenvolvimento de novos produtos e/ou servigos

Reducdo do time-to-market dos novos produtos e/ou servicos no mercado

Melhorar a qualidade do produtos e/ou servi¢os

Produtos e Servicos

Auxiliar a inovagdo nos produtos e/ou servigos

Ajudar a monitorizar a rea¢do do mercado as estratégias de preco

Aumentar a capacidade de antecipar as necessidades dos consumidores

Permitir aos vendedores a melhoraria da sua produtividade

Marketing

Melhorar a precisdo das previsdes de vendas

Permitir a identificacdo das tendéncias de mercado

Aumentar a capacidade de fornecer suporte e servigo pés-venda

Melhorar a distribuicdo dos produtos e/ou servicos

Aumentar a flexibilidade e capacidade de resposta as necessidades dos consumidores

clientes

Aumentar a capacidade de atrair e reter consumidores

Relacionamento com os

Permitir dar suporte aos consumidores durante o processo de venda
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Tabela 3-18 — Itens do questionario para medir a performance organizacional

Na sua opinido e comparando com 0s seus principais concorrentes, a sua empresa:

Desde 1 (discordo completamente) até 7 (concordo completamente)

Tem mais sucesso

Tem uma quota de mercado maior

Cresce mais rapidamente

E mais lucrativa

E mais inovadora

3.2.10. Asvariaveis de controlo

De acordo com Fisher (1997), em mercados mais dinamicos, cuja procura €
mais imprevisivel e o ciclo de vida dos produtos mais curto, 0s parceiros de negocio
tendem a estabelecer um relacionamento mais proximo na tentativa de agilizar a cadeia
de abastecimento, para reduzir os tempos de ciclo e o nivel de existéncias. Bhatt, (2000)
mostrou evidéncias do efeito moderador da intensidade de informacdo do sector de
atividade na relacdo entre a flexibilidade da ITI o aumento do desempenho nos
processos de negocio. Wade e Hulland (2004) mostraram a importancia do dinamismo
do meio envolvente e da maturidade do sector na moderagdo dos impactos das Tl na
performance. Wang, Tai, e Wei (2006) mostraram que o grau de incerteza do meio
envolvente pode motivar as empresas a aumentar a sua flexibilidade e integracdo na

cadeia de valor.
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OrganizacGes de maior dimensdo poderdo ter maiores niveis de integracdo na
cadeia de abastecimento uma vez que tém de uma forma geral mais recursos ao seu
dispor (Pearcy & Giunipero, 2008). Vijayasarathy (2010) encontrou evidéncias que a
dimensdo da organizacdo influencia positivamente o nivel de integracdo entre
fabricantes e os seus fornecedores.

Desta forma, para além dos principais constructos descritos nas seccoes
anteriores, foram utilizadas no modelo duas variaveis de controlo, a dimensdo da
organizacao e o sector de atividade, caracterizado pelo dinamismo do meio envolvente.

O dinamismo do meio envolvente serd& medido com recurso a trés itens

utilizados por Wang et al. (2006) (Tabela 3-19).

Tabela 3-19 — Itens do questionario para caracterizar o sector de atividade

Caracterize o sector de atividade onde a sua empresa se insere, quanto a:

Desde 1 (inexistente) até 7 (grande extensao)

Imprevisibilidade da procura

Ritmo de variacdo de preco

Ritmo de obsolescéncia dos produtos

A dimenséo das empresas serd medida em termos de nimero de trabalhadores e

volume de vendas.

98



3.3. O Questionario

3.3.1. O desenho do questionario, a utilizacdo de indicadores
baseados na percecdo dos inquiridos e a definicdo das escalas

de medida

O questionario foi desenvolvido de acordo com a operacionalizacdo dos
constructos e pode ser encontrado um exemplar no Apéndice.l. A primeira parte do
questionario trata da caracterizacdo do respondente, da empresa e do principal sector de
atividade onde esta inserida, incluindo a definicdo do foco estratégico da empresa e
indicadores de performance, real e percecionada. A segunda parte versa sobre as
tecnologias de informacdo na organizacdo, nomeadamente, a extensdo de utilizacdo de
sistemas empresariais, a flexibilidade da infraestrutura técnica e o nivel de utilizagdo
das tecnologias de informacdo em atividades criticas dos processos de negocio. A
terceira parte diz respeito a infraestrutura humana da area de tecnologias de informacao
e do nivel de conhecimentos em TI dos gestores funcionais da organizagdo. Em seguida,
varias questdes sdo colocadas sobre o relacionamento entre os responsaveis pelas Tl e
0s gestores funcionais, a participacdo em atividades cruzadas e o grau de
relacionamento entre eles acerca do papel das tecnologias de informagdo na empresa. A
quinta parte do questionario é dedicada ao grau de integracdo da empresa na cadeia de

abastecimento, incluindo a integragéo interna e externa, com fornecedores e clientes. A
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ultima parte do questionario trata da percecdo acerca da magnitude dos impactos das Tl
nas diversas atividades criticas da cadeia de valor das empresas.

Neste trabalho os dados sdo recolhidos com base na percecéo dos inquiridos. A
utilizacdo deste tipo de dados tem a limitacdo de recolher apenas a perspetiva do
inquirido, mas tem a vantagem de poder recolher informacdo sobre certos fenomenos
que muito dificilmente poderiam ser medidos com dados reais (Tallon & Kraemer,
2007). Para se obter indicadores de performance intermédia das empresas, por exemplo
relativos aos processos de negdcio ou a certas atividades, é quase inevitavel a utilizacao
de indicadores baseados na percecdo dos individuos, por ndo existirem dados
disponiveis ou as empresas terem alguma relutdncia em os divulgar. As medidas de
percecdo tém ainda a vantagem de poder fornecer uma imagem da situacdo atual da
organizacgdo, ao contrario dos indicadores reais que normalmente se referem ao passado
(Kearns & Lederer, 2003).

A percegdo dos gestores funcionais acerca da performance relativa das suas
empresas em comparacao com a dos seus principais concorrentes, no que diz respeito ao
retorno do investimento total e ao crescimento das vendas, parecem estar
significativamente correlacionadas com os mesmos indicadores calculados a partir de
dados reais (Dess & Robinson, 1984; Venkatraman & Ramanujam, 1987). Tallon e
Kraemer (2007) sustentam, através de um trabalho empirico, que a utilizacdo de
medidas baseadas na percecdo, quando recolhidas com rigor em termos de selecdo dos
inquiridos e validagdo dos instrumentos de medida, podera auxiliar os investigadores na
busca de impactos na performance dificeis de medir com indicadores baseados em
dados reais, sem colocar em causa a fiabilidade dos resultados. Em suma, a utilizagéo de

indicadores de performance baseados na percecdo parece estar ancorada em bases
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solidas, pelos diversos estudos que evidenciam a sua elevada correlagdo com os
indicadores reais.

No que diz respeito a estudos sobre os impactos das Tl na performance
organizacional, uns utilizaram indicadores de performance reais (Barua, Kriebel, &
Mukhopadhyay, 1995; Radhakrishnan et al., 2008; Ray, Barney, & Muhanna, 2004) e
outros indicadores baseados nas percecfes de diversos atores organizacionais
(Armstrong & Sambamurthy, 1999; Tallon & Kraemer, 2000), sobretudo os gestores
das TI (CIO) e os gestores de negécio (CEO** e outros gestores funcionais).

A grande maioria das questdes foi adaptada de outros trabalhos de investigacao
e utiliza uma escala do tipo Likert. Uma questdo importante diz respeito ao nimero de
pontos da escala. Schutz e Rucker (1975) concluiram que o padrdo de resposta e 0s
resultados obtidos ndo se alteram substancialmente com o numero de pontos de
resposta, embora outros estudos sustentem a utilizacdo de, pelo menos, trés alternativas
de resposta (Jacoby & Matell, 1971). Green e Rao (1970) mostraram que a quantidade
de informacdo recolhida é otimizada com a utilizacéo de escalas de 6 ou 7 pontos, uma
vez que a partir dai o acréscimo de informacdo é residual. Preston & Colman (2000)
concluiu que em termos de fiabilidade e validade, é preferivel utilizar escalas com entre
cinco e sete pontos e que os respondentes preferem escalas maiores, entre sete e dez
pontos.

As escalas do tipo Likert parecem subestimar geralmente as posi¢des extremas
e aumentar aquilo que os respondentes interpretam como sendo socialmente desejavel
(Albaum, 1997). A existéncia de uma categoria intermédia nas escalas impares tem a

desvantagem aparente de atrair para ai algumas respostas incertas. No entanto, Jacoby e

24 Chief Executive Officer
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Matell (1971) mostraram que a medida que o nimero de pontos da escala aumenta, a
utilizacdo do ponto intermédio diminui, isto é, perde relevancia a existéncia ou ndo do
ponto intermédio. Por exemplo, as suas escalas de trés e cinco pontos obtiveram em
média 20% de respostas no ponto intermédio em contraponto com uma média de 7%
nas escalas maiores. Por outro lado, a utilizacdo de escalas pares, ao forcar o
respondente a escolher um lado da escala, parece enviesar 0 sentido das respostas
positivamente (Worcester & Burns, 1975) ou negativamente (Garland, 1991).
Finalmente, alguns autores sustentam que a utilizacdo de escalas likert de sete pontos
facilita a resposta e minimiza o tempo de resposta (Zhang, 2005).

Como podemos verificar, existem argumentos a favor e contra a utilizacéo de
escalas com um namero de pontos par. As escalas de cinco e sete pontos estdo entre as
mais utilizadas nas ciéncias sociais em geral (Preston & Colman, 2000), e também em
estudos relacionados com as tecnologias de informacédo nas organizagdes (e.g., Byrd &
Davidson, 2003; Kearns & Sabherwal, 2007; Tallon, 2007). Apesar da natureza das
escalas se ter mantido em relacdo ao estudo original para o qual foram desenvolvidas,

efetuou-se uma uniformizacdo do nimero de pontos da escala para sete.

3.3.2. O processo de amostragem e a escolha dos inquiridos

Depois de estabelecido o0 modelo conceptual, com 0s seus conceitos teoricos e
proposicoes, efetuada a operacionalizagdo dos constructos, isto é, a maneira como sédo
medidos, e estabelecidas as respetivas hipoteses, € necessario definir a amostra para

iniciar a recolha de dados.

102



A selecdo da amostra devera ser feita através de métodos probabilisticos, para
garantir a sua representatividade e a generalizacdo dos resultados, com base em critérios
como a dimensdo, sector de atividade ou outros considerados relevantes. A amostra
devera ter uma dimensdo suficiente para que, atendendo a baixa taxa de resposta em
questionarios semelhantes, se obter um volume de respostas que permita fazer uma
andlise estatistica robusta.

Neste caso, foi obtida a base de dados do Instituto Nacional de Estatistica
denominado FUE (Ficheiro de Unidades Estatisticas), com data de referéncia de Julho
de 2009, contendo mais de 400.000 registos, dos quais cerca de 44.000 pertencentes aos
sectores da industria transformadora®, o nosso alvo de pesquisa.

Ficaram fora do objeto de analise deste trabalho as empresas mais pequenas.
Os escalBes relativos ao numero de trabalhadores ao servico e volume de negdcios
presentes no FUE ndo correspondem aos escaldes definidos para a classificacao
europeia de pequena e média empresa (PME). Ndo havendo a possibilidade de fazer
coincidir o critério de definicdo do universo de empresas a estudar ao critério europeu
de classificacdo de PME, foi entdo definido excluir as empresas com menos de 50
trabalhadores e as com um volume de negdécios inferior a 5 milhGes de euros. De acordo
com estes critérios restaram 1.498 empresas que constituem o objeto de estudo. A
distribuicdo por sectores e dimensdo, em termos de volume de negocios e nimero de
trabalhadores, esta apresentada na Tabela 3-20.

A escolha do respondente ao questionario € da maior importancia, sobretudo
quando 0s questionarios contém essencialmente medidas baseadas na percecéo.

Campbell (1955) identificou duas caracteristicas que 0s respondentes devem possuir:

% Divisio “C”, secgoes 10... a 33..., da versdo 3 do CAE
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desempenhar determinadas funcGes na organizacdo, que lhes permitam ter um
conhecimento profundo do tema e ter vontade de colaborar e comunicar com o
investigador. Por vezes é necessario inquirir diversos individuos, que desempenham
diferentes papéis na organizacdo, uma vez que as suas experiéncias e percecdes podem
variar. Foi essa a opcao tomada neste estudo.

Dado o tema da investigacdo, a escolha do responsavel pelas tecnologias de
informacdo parece 6bvia, na medida em que é expectavel que seja a pessoa com melhor
conhecimento dessa realidade. Corresponde igualmente a escolha de muitos trabalhos
nesta area (e.g., Fink & Neumann, 2007; Kearns & Sabherwal, 2007; Preston et al.,
2006). Quanto ao segundo respondente, a escolha recaiu sobre o diretor financeiro. O
diretor financeiro tem frequentemente especiais responsabilidades na éarea das
tecnologias de informacdo. A par com o gestor de topo (CEOQ), a estrutura de reporte
mais comum para o responsavel pelas tecnologias de informacdo (CIO) é o diretor
financeiro (CFO®) (Banker, Hu, Pavlou, & Luftman, 2011). Sohal e Fitzpatrick (2002),
num estudo sobre governacdo dos departamentos de Tl na Australia, reportam que o
relacionamento do CIO com o CFO é normalmente tido como mais importante do que
com o CEO. Nas empresas maiores, especialmente por acdo de regras da governagéo
corporativa, como nos Estados-Unidos com a lei Sarbanes-Oxley. Esta lei trouxe novas
responsabilidades no que diz respeito ao controlo financeiro. Entre outras alteracdes,
preconiza uma subordinacdo do responsavel pelos sistemas e tecnologias de informacao
ao diretor Financeiro (Kaarst-Brown & Kelly, 2005). Em suma, os diretores financeiros
tém tradicionalmente uma ligacdo importante a area das Tl pelo que parece ser

apropriado serem inquiridos neste estudo.

% Chief Financial Officer.
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Tabela 3-20 — O universo de empresas do estudo

Sector Volume de Vendas n.° Trabalhadores
= Descrigio S =
) Lo 5 o o
8 M =) = <
— o o - (2] N o
S S S =2 < =) 4
P =3 ) 3 A 3 =] A
10 | Industrias alimentares 207 14% 88 75 44 97 81 29
11 | Industria das bebidas 42 3% 21 14 7 19 16 7
12 | Industria do tabaco 3 0% 0 2 1 1 1 1
13  Fabricacgdo de téxteis 126 8% 83 32 11 30 67 29
14 | Inddstria do vestuario 116 8% 96 17 3 44 50 22
15  Industria do couro e dos produtos do couro 88 6% 74 12 2 31 46 11
16 Indu_strlais da madeira e da coirtlga e suas obr_as, exceto mobiliario; 63 4% 33 19 11 35 16 12
fabricacdo de obras de cestaria e de espartaria
17  Fabricagdo de pasta, de papel, cartdo e seus artigos 36 2% 15 13 8 12 18 6
18  Impressdo e reproducdo de suportes gravados 32 2% 23 7 2 16 12 4
19 Fabricagéo fje coque, de produtos petroliferos refinados e de aglomerados 1 0% 0 0 1 0 0 1
de combustiveis
20 Fabricacdo de prpdgtos quimicos e de fibras sintéticas ou artificiais, exceto 50 3% 14 14 29 22 23 5
produtos farmacéuticos
21 Fabricacdo de produtos farmacéuticos de base e de preparacdes 31 20 10 14 7 12 15 4

farmacéuticas
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Sector Volume de Vendas n.° Trabalhadores
= Descrigéo S E
L T} 5 o o
8 5 o = <
— o o - (2] N o
S S S =2 < =) 4
P b3 ) 3 A 3 =] A
22 | Fabricagdo de artigos de borracha e de matérias plasticas 82 5% 45 27 10 30 40 12
23 | Fabricagdo de outros produtos minerais ndo metalicos 110 7% 65 22 23 39 44 27
24 Indlstrias metaldrgicas de base 41 3% 15 9 17 16 15 10
25  Fabricacdo de produtos metélicos, exceto maquinas e equipamentos 152 10% 104 37 11 69 67 16
26 Fabricacéo de egu_ipamer)tc_)s informaticos, equipamento para comunicagdes 25 20 8 11 6 6 11 8
e produtos eletrénicos e 6ticos
27  Fabricagdo de equipamento elétrico 53 4% 23 15 15 19 22 12
28  Fabricagdo de maquinas e de equipamentos, n.e. 70 5% 46 20 4 40 21 9
29 Fabricacdo de velculqs automove|§, rgboques, semirreboques e 81 5% 27 27 27 16 33 32
componentes para veiculos automoveis
30  Fabricacdo de outro equipamento de transporte 16 1% 9 5 2 6 6 4
31  Fabricacdo de mobiliério e de colchdes 40 3% 34 6 0 19 19 2
32 Qutras industrias transformadoras 16 1% 10 4 2 4 8 4
33 | Reparagdo, manutencéo e instalagdo de maquinas e equipamentos 17 1% 8 4 5 6 7 4
Total [ 1498 100% 851 406 241 589 638 271
57% 27%: 16% 39% 43% 18%




3.3.3. O teste-piloto e a administracdo do questionario

Quando o questionério inicial ficou concluido, com a formulagdo de todas as
perguntas e respetiva escala, a sua ordenacdo e disposicdo, efetuou-se um teste-piloto
junto de algumas das empresas pertencentes ao universo dos inquiridos, conforme
sugerido por Forza (2002). Este teste-piloto serviu para aferir a relevancia e adequacgéo
das questdes, detetar problemas de entendimento e interpretacdo, verificar a qualidade
das alternativas de resposta fornecidas e medir o tempo necessario ao seu
preenchimento. Desse processo emergiram algumas modificagdes e ajustamentos, com a
eliminacdo e a reformulacéo de algumas questdes.

Nesta fase foram inquiridas sete empresas, num total de cinco questionarios a
diretores financeiros e quatro responsaveis pelas TI, que representavam alguma
diversidade em termos de sector e dimensdo. Em termos de dimensdo oscilam entre os
5.680 e 0s 18.635 milhares de euros de volume de negdcios e 54 e 200 numero de

trabalhadores. As empresas inquiridas no teste piloto pertencem aos seguintes sectores:

Industria Alimentar (CAE 10).
—  Fabricag&o de outros produtos minerais ndo metalicos (CAE 20).

— Fabricacgéo de produtos metalicos, exceto maquinas e equipamentos (CAE

23).

— Fabricagdo de veiculos automodveis, reboques, semirreboques e

componentes para veiculos automoveis (CAE 25).
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— Fabricacdo de produtos quimicos e de fibras sintéticas ou artificiais,

exceto produtos farmacéuticos (CAE 29).

O questionéario foi administrado, nalguns casos presencialmente noutros foi
dada a possibilidade de responderem on-line e recolhidos posteriormente o0s
comentarios. Sempre que surgiam davidas ou comentarios, abria-se uma discussdo
sobre 0 assunto e tomava-se a resolucdo de manter ou alterar o questionario. Foi
controlado o tempo de resposta ao questionario e solicitado aos inquiridos que
manifestassem qualquer tipo de divida sobre a formulagdo das questdes ou sugestdes de
melhoria do questionario. O tempo de resposta oscilou entre os 20 e 0s 25 minutos, 0
que se revelou, aproximadamente, dentro do esperado.

O facto de o questionario ter dois alvos diferentes, responsavel financeiro e
responsavel pelas tecnologias de informacdo da empresa, suscitou algumas duvidas,
sobretudo na identificacdo do ultimo alvo. Em duas empresas o diretor financeiro
acumulava essa funcdo com a de responsavel pelas tecnologias de informacéo, enquanto
noutra o cargo era acumulado por outro gestor de topo. Este facto motivou a inclusdo de
mais duas questdes. A identificacdo do inquirido, uma vez que pode a0 mesmo tempo
desempenhar as duas funcGes, e a caracterizacdo do responsavel pelas tecnologias de

informacdo da empresa (Tabela 3-21 e Tabela 3-22).

Tabela 3-21 — Itens do questionario para a caracterizagdo do inquirido

Caracterizacéo do inquirido

Responsavel Financeiro

Responsavel pelas Tecnologias e Sistemas de informacéo / Informatica

Outro. Qual?
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Tabela 3-22 — Itens do questionario sobre a caracterizagdo do responsavel pelas Tl

Quem desempenha a funcéo de responsavel pela area das tecnologias e sistemas de informacao /

informatica na sua empresa?

E uma pessoa designada especificamente para essa fungo

E um membro da Administracio/Geréncia

E um Diretor funcional que acumula essa fungéo

Outra Situacdo. Qual?

Algumas corre¢des de linguagem foram sugeridas, de forma a tornar o texto
mais claro. Alguns inquiridos tiveram dificuldade de distinguir volatilidade e
imprevisibilidade da procura. Desta forma, optou-se por condensar os dois itens em
apenas um. Na pergunta respeitante a caracterizacdo da infraestrutura de TI, varios
inquiridos sugeriram a eliminagdo de um item (“a nossa organizagdo tem muitas
ligagBes eletronicas”), na medida em que a mesma ideia estava expressa noutros (e.g.,
“os utilizadores finais estdo ligados eletronicamente entre si”; “existem ligagdes
eletronicas flexiveis...”). Na pergunta sobre a participacdo dos gestores funcionais no
planeamento e gestdo das tecnologias de informacgdo da organizacdo, existia um item
sobre o conhecimento dos gestores funcionais da utilizacdo que os concorrentes fazem
das Tl que, em grande parte, era feita na pergunta sobre os conhecimentos de
tecnologias de informacdo dos gestores funcionais. O item foi retirado. A versao inicial
do questionario solicitava informagdo economico-financeira da empresa referente aos
dois ultimos anos. Alguns dos inquiridos referiram que esta questdo fazia aumentar
bastante o tempo de resposta ao questionario, uma vez que tinham de consultar
documentos ou mesmo solicitar essa informagéo a outras pessoas da organizagéo. Foi
decidido solicitar apenas a informacdo do Gltimo ano, de forma a reduzir o tempo de

resposta e provavelmente diminuir a taxa de ndo resposta. Finalmente, na pergunta
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sobre a integracdo interna, existiam dois itens muito semelhantes. Foi sugerida e
efetuada a sua condensacao.

A desvantagem mais citada da utilizacdo do questionario por correio € a taxa
de resposta normalmente baixa. Em resposta a esta inconveniente, foram cinco os

procedimentos adotados:
— O envio de uma carta de apresentacao.
— A monitorizagdo das respostas através de contacto telefénico e e-mail.

— O desenvolvimento de uma versao eletrénica do questionario, de forma a

poder ser respondido on-line.

— A garantia de confidencialidade dos dados fornecidos que s6 serdo

divulgados de uma forma agregada.
— Adisponibilidade para a divulgacao das conclusdes do estudo.

Pelo mesmo motivo, foi igualmente decidido enviar o questionario
separadamente para os dois respondentes. A desvantagem deste procedimento é nao ser
possivel fazer a comparacdo das respostas por empresa.

No final de Novembro de 2010, foram enviadas duas cartas para cada uma das
1.498 empresas selecionadas, dirigidas aos dois respondentes-alvo. Cada envelope
continha uma carta de apresentacdo da Faculdade de Economia da Universidade de
Coimbra subscrita pelo orientador desta tese de doutoramento, o questionario em papel
e um envelope RSF para o envio do questionario preenchido (Apéndice.l).

Para além da versdo em papel foi igualmente desenvolvida uma verséo
eletronica, numa ferramenta informatica (LimeSurvey) disponibilizada nos servidores

da FEUC em wwwe6.fe.uc.pt/tic. O questionario em papel tinha as instrugdes necessarias

para que, em alternativa, fosse respondido on-line. Para cada respondente foi gerado um
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codigo Unico de seis digitos, necessario para responder ao questionario on-line. O
codigo foi disponibilizado a cada respondente numa etiqueta colada no questionario em
papel enviado na carta e posteriormente por e-mail. Desta forma, foi garantido que cada
potencial inquirido respondia ao questionario apenas uma vez e que ninguém que nao
pertencesse a mostra o poderia fazer.

Foram efetuadas durante os meses de Janeiro e Fevereiro acdes de
acompanhamento, por via telefonica e por e-mail. Estas a¢des permitiram por um lado,
aumentar o numero de respostas e por outro lado, reduzir a dimensdo da populagédo por
trés razbes. Em primeiro lugar, a base de dados utilizada tinha mais de um ano e
algumas empresas ja tinham encerrado a sua atividade. Em segundo lugar, existem
empresas filiais de outras empresas nacionais ou multinacionais, com a centralizacao de
servigcos noutra unidade empresarial e sem autonomia. Finalmente, existem empresas
sem qualquer pessoa designada como responsavel pelas Tecnologias de Informacao, por
vezes sem qualquer trabalhador permanente na &rea, e outros casos em que O
respondente era 0 mesmo, isto é, o diretor financeiro acumula com a funcdo de

responsavel pelas tecnologias de informacao.
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3.4. A Analise Fatorial Confirmatéria e o Modelo de

Equacoes Estruturais

3.4.1. Da regressao linear ao modelo de equacdes estruturais

O processo de tratamento estatistico dos dados recolhidos através do
questionario passa, em termos simples, por analisar, verificar e testar o relacionamento
entre as variaveis utilizadas.

Se tivermos duas quaisquer varidveis, podemos medir o grau de
relacionamento linear entre elas através da covariancia ou da correlagdo. No entanto, a
analise das correlacdes ndo faz qualquer distincdo entre causa e efeito ou variavel
independente e dependente. O modelo de regresséo, simples ou multipla, linear ou ndo
linear, estuda a relagdo entre uma ou mais varidveis independentes numa variavel
dependente (Figura 3-2). Uma limitacdo deste modelo, € a assungdo de que todas as
variaveis sao diretamente observaveis e medidas de uma forma perfeita. Outra limitacao
é a impossibilidade de medir efeitos indiretos na relagdo entre variaveis.

As técnicas da path analysis e da anlise fatorial conseguem ultrapassar estas
duas limitacdes. A primeira (Figura 3-3), na medida em que permite que uma variavel
presente no modelo possa ser simultaneamente dependente de algumas varidveis e a
causa de outras, podendo analisar os efeitos diretos e os indiretos. Na Figura 3-3 pode-

se ver que a variavel x3 estd concebida como resultado das variaveis x1 e x2 e
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simultaneamente como causa da variavel y1, que é também influenciada por x1 e x2.

Desta forma, x1 e x2 afetam y1 diretamente, mas também indiretamente através de x3.

Figura 3-2 — O modelo de regressdo linear
g g Figura 3-3 — O modelo da path analysis

multipla
Variavel Variavel Variavel — —
observada observada observada Variavel Variavel
observada observada
X X X
1 2 3 X, Xo

Variavel
observada

X3

Y
Variavel
observada

Y1

Variavel
observada

Y1

Certos conceitos tedricos sao dificeis de observar e quantificar diretamente,
uma vez que sdo complexos e multidimensionais. Para medir esses conceitos, €
necessario em primeiro lugar defini-los corretamente, em todos 0s seus aspetos e
dimensBes, e em seguida selecionar um conjunto de variaveis que nos ajudem a
caracterizar quantitativamente cada uma dessas dimensGes. Uma varidvel latente
pretende assim quantificar esses conceitos complexos, que ndo se conseguem observar,
e medi-los diretamente, pelo que é necessario um conjunto de indicadores como suas
medidas parciais e imperfeitas. A andlise fatorial assume que existe um erro de
medicdo, isto &, que as medidas selecionadas podem ndo ser inteiramente fiaveis.

A analise fatorial pode assumir duas formas diferentes. Na andlise fatorial
exploratoria (Figura 3-4), a associagdo das varidveis observadas as variaveis latentes
ndo é pré-determinada, mas sim o resultado da analise com base no relacionamento
estatistico entre as variaveis. Na analise fatorial confirmatdria (Figura 3-5), pelo
contrario, define-se a priori a relagdo entre as varidveis observadas e as variaveis

latentes, com base naquilo que é expectavel pela teoria. Neste caso, procede-se a
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avaliacdo do modelo e da adequacdo dos dados ao modelo. A primeira estd orientada
para a descoberta de relacbes num modo indutivo, a segunda para o teste de relacGes

num modo dedutivo (Hair, Black, Babin, & Anderson, 2009).

Figura 3-4 — O modelo da analise fatorial exploratoria
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X1

Variavel.
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Figura 3-5 — O modelo da analise fatorial confirmatoria
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Um modelo de equacges estruturais (Figura 3-6) combina o modelo de analise
fatorial confirmatdria com a path analysis. Por um lado, testa as relac@es e a adequagéao
entre as variaveis observadas e as variaveis latentes para as quais foram selecionadas.
Por outro lado, testa o relacionamento causal entre variaveis latentes. O primeiro, tipico
da analise fatorial confirmatoria, € chamado o modelo de medida ou quantificacdo. O

segundo, mais semelhante a path analysis, designa-se de modelo estrutural.
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Figura 3-6 — Modelo de equacdes estruturais
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Fonte: Adaptado de Urbach & Ahlemann (2010)

A partir das hipoteses levantadas pela teoria, especifica-se quais as variaveis
presentes no modelo e os respetivos relacionamentos. Deve igualmente identificar-se o
conjunto de indicadores que estdo relacionados com cada variavel latente. Em seguida
estimam-se os parametros do modelo e por fim avaliam-se os parametros estimados e a
adequacao global dos dados ao modelo que foi inicialmente especificado.

Para verificar os relacionamentos entre as varidveis em estudo, foram

analisados neste trabalho modelos de equacdes estruturais no AMOS 19.
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34.2. A estimacdo do modelo de equagbes estruturais e o0s

pressupostos subjacentes

A estimacdo de um modelo de equacbes estruturais deve ser efetuada em duas
fases (Anderson & Gerbing, 1988). Em primeiro lugar, deve-se estimar o modelo de
medida que equivale a um modelo de analise fatorial confirmatéria. SO depois de
validados os constructos e avaliado o modelo de medida e que se deve proceder a
estimacdo do modelo estrutural. A estimacdo dos parametros do modelo de medida,
permite avaliar quais as variaveis observadas que mais se relacionam
significativamente, em termos estatisticos, com as varidveis latentes (coeficiente de
medida e respetiva significancia), se as variaveis observadas estdo a medir algo
diferente das variaveis latentes selecionadas (termos de erro) e se, globalmente, os
indicadores selecionados estdo a medir convenientemente as variaveis latentes (precisao
do ajustamento). O modelo estrutural permite testar os relacionamentos entre as
variaveis latentes. Mais uma vez, deve-se reconhecer a existéncia de outras variaveis
explicativas ndo incluidas no modelo, pelo que é necessario introduzir o termo de erro
nas variaveis dependentes.

O modelo de medida apresenta as relacGes entre as variaveis latentes e 0s
indicadores selecionados para a sua medicdo. Desta forma, cada varidvel exdgena é
definida como uma funcgéo linear de uma ou mais variaveis latentes e de um termo de
erro, uma vez que se tratam de medidas parciais e imperfeitas da variavel latente. Os
termos de erro representam a variancia da variavel observada que ndo € explicada
pela(s) variavel(is) latentes associada(s).

Para estimar o modelo, é necessario que a informacao disponivel, na matriz das
variancias e covariancias das varidveis observadas, seja suficiente. Uma das condicGes

necessaria, embora ndo suficiente, € o nimero de elementos dessa matriz ser superior ao
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numero de parametros a estimar, isto é, os graus de liberdade (GL) do modelo serem
positivos®’. Nessa situacdo o modelo diz-se sobredimensionado. Se GL é igual a 0,
entdo o modelo pode ser estimado mas néo testado.

Num modelo de equacdes estruturais, existem trés tipos de parametros a

estimar:

— Os coeficientes de medida que expressam a relacdo linear entre as

variaveis.
— Asvariancias das variaveis latentes e as covariancias entre elas.
— As variancias dos termos de erro e as covariancias entre eles.

Estes parametros podem ser especificados no modelo de trés formas diferentes.
Na primeira, o parametro é estimado livremente através dos dados. Na segunda, o
parametro é fixado, a partida, num certo valor, normalmente 0 ou 1. Finalmente, um
parametro pode ser definido como uma funcdo de outros parametros do modelo. Por
exemplo para determinar a escala das variaveis latentes, pode fixar-se um dos
coeficientes de medida a 1, situacdo em que a variavel latente é atribuida a mesma
escala desse indicador, ou fixar a varidncia da variavel latente a 1, de forma a
estandardiza-la. Em ambos 0s casos ha um parametro do modelo que ndo é estimado
livremente, mas sim determinado a partida.

A estimacdo dos parametros do modelo e feita através de um método iterativo,
de forma a minimizar a diferenca entre a matriz das variancias e covariancias implicita

pelos parametros calculados e a matriz similar obtida na amostra. Os dois estimadores

27 Os graus de liberdade sdo dados pela diferenca entre o niimero de elementos da matriz das
variancias e covariancias das varaveis observadas [(nimero de variaveis observadas) x (nimero de

variaveis observadas + 1)] e 0 nimero de pardmetros a estimar.
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mais frequentemente utilizados, nomeadamente o estimador da maxima verosimilhanca
e 0 dos minimos quadrados generalizados, baseiam-se na teoria da normalidade. A
utilizacdo destes estimadores em modelos de equacgdes estruturais exige a observancia

de alguns requisitos estatisticos (Bollen, 1989; Kline, 2011):

— Independéncia das observacdes, isto &, o pressuposto de que os dados

foram recolhidos a partir de observacdes (casos, sujeitos) distintas.

— Aleatoriedade da amostra, isto &, para se poder generalizar os resultados
para toda a populacdo, cada elemento da populacdo tem uma igual

probabilidade de ter sido incluido na amostra.

— Distribuicdes idénticas, isto €, a relacdo entre as variaveis é, em geral,
idéntica em todas as observagdes. Se é possivel que esse relacionamento
seja diferente entre duas subamostras (e.g., diferentes inquiridos), deve ser
feita a analise em separado e verificar este pressuposto. Para tal, pode ser
efetuada uma anélise multigrupo para avaliar as diferencas entre grupos.
Se este pressuposto ndo se verifica, é de esperar que outros pressupostos

possam ser violados, como por exemplo, a normalidade dos dados.
—  Continuidade das variaveis.
— Normalidade multivariada dos dados

= Normalidade univariada, todas as variaveis individualmente seguem

uma distribuicdo normal.

= Normalidade bivariada, isto é, cada varidvel segue uma distribuicéo

normal para cada valor de cada uma das restantes variaveis.
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— O tamanho da amostra - na presenca de amostras suficientemente grandes
e quando todos os pressupostos sdo cumpridos, os estimadores baseados
na teoria da normalidade tém as propriedades desejadas: ndo enviesados,

eficientes e consistentes.

Apesar de ndo constituir um pressuposto fundamental, o tamanho da amostra é
importante para a concretizacdo das propriedades enunciadas. N&o existindo nenhum
valor incontroverso, Anderson e Gerbing (1988) sustentam que deve ser utilizada uma
amostra minima de 150 casos. Bentler e Chou (1987) defendem que o tamanho da
amostra ndo deve ser considerado em termos absolutos e propde um valor de, pelo
menos, 5 casos por cada pardmetro estimado, bem como Nunnally e Bernstein (1994),
que sustentaram que o racio entre as variaveis observadas e 0 nimero de casos deve ser
pelo menos 10. Lei e Lomax (2005) no seu trabalho de simulacdo concluiram que
amostras superiores a 100 sdo desejaveis para a geragdo de estimativas fiaveis.

Uma outra forma de olhar para o tamanho da amostra é através da analise da
poténcia (Kim, 2005; McQuitty, 2004). A poténcia estatistica € a probabilidade de se
rejeitar uma falsa hipdtese nula, isto €, o complemento aritmético da probabilidade de se
cometer um erro do tipo 11?%, A obtencéo de um valor do teste do x* ndo significativo é
desejavel para se aceitar o modelo de equac@es estruturais em estudo (Byrne, 2010). No
entanto esse resultado pode ser devido a baixa poténcia estatistica. Em equacdes
estruturais os principais determinantes da poténcia sdo o tamanho do modelo e da
amostra (McQuitty, 2004). Quando séo utilizadas grandes amostras para testar grandes

modelos, a poténcia estatistica € muito elevada. Neste caso, a minimizagao dos erros do

% Um erro de tipo Il consiste em néo rejeitar a hipétese nula quando é na realidade falsa. No
contexto dos modelos de equagBes estruturais, o erro € nao rejeitar um modelo quando ndo esta

corretamente especificado.
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tipo Il pode levar a facil rejeicdo de modelos corretamente especificados. O inverso
pode igualmente acontecer. A utilizacdo de pequenas amostras e/ou modelos pode
significar que os testes ndo tém a poténcia suficiente para rejeitar modelos mal
especificados. A probabilidade de se cometar um erro do tipo Il é, neste caso, elevada.
Desta forma, é importante avaliar-se em cada caso a poténcia associada a um teste ou
indice de ajustamento de um modelo de equacgdes estruturais. Geralmente considera-se
aceitavel o nivel de 0.80 (Hair et al., 2009).

Existem 2 métodos principais para o célculo da poténcia em modelos de
equac0es estruturais (Kim, 2005). O proposto por Satorra e Saris (1985) e o introduzido
por MacCallum, Browne, e Sugawara (1996). Nenhum dos métodos esta implementado
nos principais programas informaticos de equacdes estruturais (e.g., AMOS, LISREL).
MacCallum et al. (1996) desenvolveram e disponibilizaram uma sintaxe para 0
programa informatico de estatistica SAS, para calcular a poténcia dos testes de
ajustamento com base no indice RMSEA. Essa sintaxe, adaptada ao programa
estatistico de codigo aberto R* (Preacher & Coffman, 2006), foi utilizada neste trabalho
para calcular a poténcia em todos os modelos e esta apresentada no Anexo.l. O método
proposto por MacCallum et al. (1996) calcula a poténcia com base no indice de
ajustamento RMSEA. E necessario definir o tamanho da amostra, os graus de liberdade
do modelo e as duas hipdteses alternativas para o valor do RMSEA, neste caso 0.05 e
0.08. Na apresentacéo dos resultados de cada modelo para cada uma das subamostras é
apresentado a poténcia associada ao teste RMSEA.

Muitos dos trabalhos empiricos que utilizam modelos de equagbes estruturais
utilizam dados provenientes de escalas de Likert ou mesmo dicotomicas. Distefano

(2002) encontrou um enviesamento nos valores dos parametros e dos respetivos

29 Em http://quantpsy.org/, acedido em 18-01-2012.
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desvios-padrdo, quando os dados sdo provenientes de indicadores categoricos,
acentuado com o afastamento da normalidade. No entanto, se as escalas tiverem pelo
menos cinco categorias e 0s dados forem aproximadamente normais, a utilizacdo dos
estimadores da méaxima verosimilhanca ndo geram solucBes enviesadas, seja nos
coeficientes de medida, nos desvios-padrdo ou nos indices de ajustamento (Finney &
DiStefano, 2006).

Os parametros do modelo sdo estimados através de um processo iterativo que
visa minimizar a funcdo de discrepancia entre a matriz das covariancias dos dados
observados e a matriz implicita a partir dos parametros calculados. Se todos os
pressupostos forem cumpridos e 0 modelo estiver bem especificado, os dois estimadores
referidos produzirdo resultados semelhantes. No entanto, se 0 modelo estiver mal
especificado, isso poderd ndo acontecer. O estimador da maxima verosimilhanca tem-se
mostrado mais sensivel na detecdo de incorretas especificacbes do modelo e ¢é
geralmente mais recomendado do que o dos minimos quadrados generalizados (Olsson,

Foss, Troye, & Howell, 2000).

3.4.3. A quebra do pressuposto da normalidade multivariada:
detecdo, potenciais problemas e caminhos a seguir para a sua

resolucdo

Os desvios a normalidade da distribuicdo dos dados podem ser caracterizados
em termos de assimetria (skewness) e de curtose (kurtosis). A curtose € o grau de
achatamento da distribuicdo. Quando é normal chama-se de mesocurtica, achatada

(curtose negativa) platicurtica e alongada (curtose positiva) leptocurtica. A assimetria é
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0 grau de afastamento da distribuicdo do seu eixo de simetria. Quando a curva da
distribuicdo tende para a esquerda temos uma assimetria positiva e para a direita
negativa. As medidas de normalidade da distribui¢do sdo os indicadores de simetria e
curtose univariada, calculados variavel a variavel, ou multivariada, isto €, calculados
para um conjunto de variaveis. Estes ultimos sdo geralmente calculados pelos
indicadores de Mardia (1970).

De uma forma geral, os efeitos da quebra do pressuposto da normalidade nos
estimadores da méaxima verosimilhanca, dependem da sua extensdo. Apesar de ndo
existir consenso sobre os valores a partir dos quais se tornam problematicos, alguns
estudos apontam o valor de 2 para a assimetria univariada, 7 para a curtose univariada
(Chou & Bentler, 1995; Curran, West, & Finch, 1996). No que diz respeito a curtose
multivariada, Byrne (2010) sugere o calculo do indicador normalizado de Mardia (1970)
e Bentler (2005) considera o valor de 5 como o limiar a partir do qual se deve tomar
precaucoes.

Mesmo quando os dados ndo seguem uma distribuicdo normal, os estimadores
da maxima verosimilhanca parecem gerar solucGes aceitaveis dos parametros estimados
(Finch, West, & MacKinnon, 1997). No entanto, o valor do teste do y? é normalmente
inflacionado em situagfes de ndo normalidade, afetando igualmente o valor de alguns
indices de ajustamento, sobretudo em situacdes de amostras pequenas (Lei & Lomax,
2005; Yu & Muthén, 2002). Valores elevados no teste do y* podem levar a rejeicéo
indevida de modelos. Outro dos efeitos é a geracdo de valores reduzidos dos desvios-
padrdo dos coeficientes de medida, o que pode levar a mostrar indevidamente a
significancia estatistica de certos parametros (Olsson et al., 2000). Estes efeitos parecem

ser acentuados a medida que a violacdo da normalidade cresce, o numero de categorias
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da escala diminui ou quando sdo utilizadas amostras mais pequenas (Finney &
DiStefano, 2006).

Podemos agrupar as solucdes apontadas na literatura para os casos de desvios a
normalidade multivariada dos dados em dois grupos. O primeiro preconiza alguns
procedimentos que, sem alterar os dados de base, eliminam ou mitigam os efeitos do
desvio a normalidade. Neste grupo esta a utilizacdo de estimadores ndo sensiveis a
distribuicdo dos dados, a correcdo dos testes estatisticos para anular o enviesamento e o
processo de bootstrapping®. O segundo grupo integra as soluges que pretendem alterar
a natureza da distribuicdo dos dados, intervindo nos proprios dados, seja fazendo
transformacdes, ou detetando e eliminando alguns casos tidos como 0s principais
causadores, ou ainda fazendo a agregacdo de varidveis e trabalhando com variaveis
compositas (parcels ou testlets). Como veremos, nem todas as solu¢des encontradas na
literatura para lidar com este problema se poderiam aplicar a este caso.

Uma outra abordagem para a andlise de dados ndo normais baseia-se na
utilizacdo de estimadores ADF (asymptotic distribution free), que mantém todas as
propriedades desejaveis dos estimadores e ndo exigem qualquer distribui¢do particular
dos dados (Browne, 1984). No entanto, estes estimadores necessitam de amostras
grandes para gerar estimativas fidveis dos parametros. West, Finch, e Curran (1995)
mostraram que poderdo ser necessarias 1000 a 5000 observacbes e Raykov &
Marcoulides (2006) apontam para as 10 vezes 0 numero de parametros a estimar.

Devido a este requisito, ndo seria possivel adotar este procedimento neste trabalho.

% Bootstrapping ¢ um método de reamostragem que consiste na geracdo e analise de um

conjunto de amostras aleatorias retiradas da amostra inicial.
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Sem necessitar de utilizar outro método de estimacdo, (Satorra & Bentler,
1988, 1994) apresentaram uma correco a estatistica do x> *!, indices de ajustamento e
desvios padréo dos parametros, tendo em conta o0 grau de curtose multivariada dos
dados. O teste S-By? tem sido apontado como mais fiavel do que o %* em condicées de
ndo normalidade e sobretudo quando associadas a amostras reduzidas (Curran et al.,
1996; Hu & Bentler, 1999; Yu & Muthén, 2002). Apesar do AMOS 19 ndo fornecer as
correcdes de Satorra e Bentler, utilizaremos o LISREL 8.1 sempre que necessario.

Outra alternativa para analisar dados que se afastam da distribuicdo normal,
utilizando o estimador da maxima verosimilhanca, é o processo de bootstrapping. A
abordagem do bootstrapping assume que a amostra disponivel é semelhante a
populacdo e retira aleatoriamente subamostras de dimensdo semelhante, a partir da
amostra original, com a reposicdo de casos. Consideradas no seu conjunto, as
estimativas geradas pelas diversas subamostras operam de forma semelhante a
distribuicdo amostral associada & inferéncia estatistica. Esta abordagem tem a vantagem
de avaliar a estabilidade dos parametros estimados e até dos indicadores de ajustamento,
fornecendo um indicador do seu rigor (Byrne, 2010; Kline, 2011; Yung & Bentler,
1996).

As simulacbes de Nevitt e Hancock (2001) indicaram que as estimativas dos
modelos de medida geradas por esta técnica sdo geralmente menos enviesadas em
comparagdo com as provenientes do estimador da maxima verosimilhanga comum, em
condigdes de ndo normalidade e amostras superiores a 200. Em amostras mais
pequenas, as estimativas tinham desvios padrdo relativamente grandes e muitas das

amostras geradas revelaram-se inGteis devido a matrizes ndo positivamente definidas.

5B
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Arbuckle (2009) adverte que quando se utiliza o processo de bootstrapping se deve
fixar um coeficiente de medida por fator em 1 ao invés de fixar a variancia do fator, no
processo de identificacdo do modelo.

Yung & Bentler (1996) concluem que, apesar da sua utilidade, ndo se deve
utilizar o processo de bootstrapping como o Unico método, mas apenas como uma
maneira de avaliar a estabilidade dos parametros estimados e o rigor das estimativas, em
situacbes de ndo normalidade multivariada dos dados. Especiais cautelas deverdo ser
mantidas na presenca de pequenas amostras. Os resultados apresentados neste trabalho
serdo sempre verificados pelo processo de bootstrapping, para avaliar a estabilidade dos
parametros estimados.

Outra das solucBGes apontadas para ultrapassar o problema da violacdo do
pressuposto da normalidade multivariada, sdo as transformacdes dos dados. Através de
operacdes matematicas os dados originais sdo transformados noutros distribuidos
normalmente. Existem diversos tipos de transformacdes, estudadas para minorar os
diversos tipos de desvios a normalidade. Segundo Gao, Mokhtarian, e Johnston (2008),
apesar da transformacao de variaveis ser bastante eficaz na reducdo de valores elevados
de assimetria e curtose univariada, os indices de ndo normalidade multivariada podem
continuar elevados. A utilizacdo deste método para eliminar ou diminuir este problema
tem ainda como desvantagem a dificuldade de interpretacdo dos resultados finais, uma
vez que a escala original deixa de ser utilizada e as relagdes entre as variaveis deixam de
ser lineares (Kline, 2011). Devido a estas desvantagens na sua utilizacdo, este método
ndo serd utilizado neste trabalho.

Uma das possiveis causas dos desvios a normalidade é a existéncia de casos
extremos, ou outliers (Byrne, 2010). Um outlier ¢ uma observacdo cujos valores

diferem substancialmente dos restantes. Uma forma de detetar a existéncia destes casos

125



Metodologia de Investigacdo

extremos é através do célculo do quadrado da distancia de Mahalanobis (d?) que mede
em unidades de desvio-padrdo, a distancia entre um conjunto de valores (variaveis) de
um determinado caso e a média global da amostra para essas variaveis (centroide)
(Kline, 2011). Quanto maior a distancia calculada, maior devera ser o contributo dessa
observacao para o desvio a normalidade, pelo que quando se apagam 0s casos mais
extremos € de esperar uma reducdo no desvio a normalidade dos dados (Byrne, 2010;
Gao et al., 2008). A utilizacdo deste método na reducdo da assimetria e da curtose
multivariadas tem a vantagem, relativamente a transformacéao das variaveis, de manter o
pressuposto da linearidade na relacdo entre varidveis. No entanto, quando se apagam
observacOes, perde-se informacdo. Desta forma, este método deve ser utilizado com
muita cautela, tentando retirar o0 maximo beneficio sem perder muita informacdo. A
retirada dos casos mais extremos serd ponderada em termos das suas vantagens para a
melhoria do indice de normalidade e desvantagens, em termos de perda de informacéo e
reducao do tamanho da amostra.

Finalmente, alguns autores preconizam a utilizacdo de variaveis compdsitas,
criadas pela juncdo (soma ou média) de varias variaveis observadas. A utilizacdo de
variaveis compdsitas podera ter algumas vantagens, como a diminuicdo dos desvios a
normalidade e da ndo continuidade dos dados e a melhoria do ajustamento dos dados ao
modelo, por via da diminuicdo do numero de variaveis por fator e do racio entre
variaveis e casos observados. Pela sua importancia e especificidade, e pelo facto de ser
utilizado neste trabalho, dedicaremos a proxima sec¢éo a esta questao.

Como podera ser visto no capitulo dos resultados (seccdo 3.5.4), os dados
recolhidos embora mantendo as condi¢des de normalidade em cada variavel, enfermam
de um desvio a normalidade multivariada. Para contornar este problema s&o seguidos

alguns dos caminhos descritos, nomeadamente a verificacdo de casos extremos, a
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utilizacdo de variaveis compositas, a correcdo de Satorra-Bentler para o teste do y2 e

alguns indices de ajustamento e o processo de bootstrapping.

3.44. A desagregacdo parcial das variaveis e a criacao de variaveis

compositas

A utilizacdo de varidveis observadas apenas parcialmente desagregadas parece
ter surgido no trabalho seminal de Cattell (1956) e tem ganho popularidade em estudos
de equacdo estruturais (Little, Cunningham, Shahar, & Widaman, 2002). Esta préatica
consiste em utilizar a soma ou a média de um conjunto de variaveis como se de uma so
variavel se tratasse, reduzindo assim o nimero de variaveis utilizadas num modelo de
equacdes estruturais. A utilidade e rigor na agregacdo de variaveis tém sido objeto de
alguma controvérsia (Bandalos & Finney, 2001; Marsh, Hau, Balla, & Grayson, 1998).

Bagozzi & Edwards (1998) apresentaram um quadro conceptual para a
especificacdo e operacionalizacdo de constructos. De acordo com a sua profundidade e

dimensionalidade, os modelos de medida podem ser de quatro tipos alternativos:

— A desagregacéo total, que considera de todas as variaveis observaveis de

interesse para caracterizar o constructo.

— A desagregacdo e/ou a agregacgdo parcial, que envolve um certo nivel de
combinacdo de itens (pela sua soma ou média), que sdo tratados

posteriormente como indicadores de variaveis latentes.

— A agregacéo total, que é a combinagéo de todos os itens de um constructo

num s6 indicador.
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O nivel de desagregacdo parcial na hierarquia de Bagozzi e Edwards (1998)
corresponde a utilizacdo de variaveis compositas (parcels).
S&o vérias as razfes apontadas para a utilizacdo de variaveis compdsitas em

contraponto com as variaveis observadas originais:

— Reduz os inconvenientes da utilizacdo de muitas variaveis e/ou pequenas

amostras.

— Capacidade de reduzir os desvios a normalidade dos dados e 0s

inconvenientes da utilizacdo de variaveis categoricas.
— Aumenta a consisténcia interna e a estabilidade dos parametros estimados.
— Favorece a estabilidade dos indices de ajustamento do modelo.

A utilizacdo de todas as variaveis tal como foram observadas (desagregacao
total) tem a vantagem de analisar todas as fontes de variacdo ao nivel do item
observado, tornando o modelo mais rico. No entanto, o elevado nimero de variaveis
presentes em certos modelos e a dificuldade em conseguir grandes amostras podem
resultar na instabilidade dos parametros estimados e no menor rigor dos modelos
estruturais (Landis, Beal, & Tesluk, 2000). Neste caso, podera ser preferivel optar pela
utilizacdo de variaveis compositas.

Thompson e Melancon (1996) mostraram que a agregacdo de varidveis reduz a
ndo normalidade dos dados e melhora o ajustamento do modelo. Nasser e Takahashi
(2003) mostraram que alguns indices de ajustamento do modelo melhoravam com a
agregacdo dos itens e que as solugdes com mais itens por cada variavel composita (e
menor nimero de variaveis compdsitas) sdo superiores em termos de normalidade,
continuidade, consisténcia interna. Pelo contrario, Marsh et al. (1998), num trabalho de

simulacdo com modelos corretamente especificados, mostraram que a utilizagcdo de
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varidveis compdsitas ndo provoca a melhoria dos indices de ajustamento e que a
utilizacdo do modelo desagregado é preferivel.
Existem diversos critérios que podem ser utilizados para decidir que variaveis

devem ser agrupadas entre si (Landis et al., 2000; Little et al., 2002):

— Semelhanca de contetdo (Comrey, 1970), semelhanca de coeficientes de
medida (Cattell & Burdsal, 1975), pertenca a uma mesma dimensdo ou
faceta (Kishton & Widaman, 1994) ou a elevada correlacdo entre itens

(Cramer, 1996).

— Presenca em cada varidvel compdsita de pelo menos um item de cada

dimenséo, num constructo multidimensional (Kishton e Widman, 1994).

— Itens opostos em termos de medidas de normalidade, por exemplo,
juntando itens com valores positivos e negativos de assimetria e/ou curtose

(West et al., 1995).

— De forma aleatoria, entre os itens de cada dimensdo (Williams &

Anderson, 1994).

Em situacbes em que os itens sdo medidas validas de constructos
unidimensionais em causa, entdo a escolha do critério de agregacdo nao deve influenciar
a adequacédo e ajustamento do modelo. No entanto, se alguns itens se relacionam
fortemente com varios fatores, o resultado pode ndo ser equivalente (Landis et al.,
2000).

Hall, Snell, e Foust (1999) mostraram que quando existem itens com
coeficientes elevados em mais do que um fator, a agregacao de itens pode mascarar a
correta estrutura de fatores, enviesar 0s parametros estimados e inflacionar

indevidamente os indices de ajustamento. Para evitar este problema, todos os itens de
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um determinado fator que concorrem para 0 mesmo fator secundario devem ser
agrupados na mesma variavel composita. Os autores sugeriram que para testar a
sensibilidade dos parametros o investigador pode simular e comparar a formagédo de
agregados de variaveis utilizando diversos critérios.

Alguns autores sublinham que a desagregacdo parcial de varidveis deve
depender da unidimensionalidade dos itens a combinar (Hall et al., 1999; Bandalos &
Finney, 2001). Quando os constructos ndo sao unidimensionais e sobretudo quando as
suas diversas dimensdes ndo estdo claramente estabelecidas, a agregacdo de variaveis
pode tornar-se problematica e esconder a correta estrutura de fatores (West et al., 1995).

Bagozzi e Edwards (1998) apresentaram um conjunto de regras que devem ser

respeitadas:
—  Os itens a combinar devem ser indicadores validos do constructo.
—  Os itens devem ter semelhante nivel de profundidade ou detalhe.
— Os itens de cada variavel compdsita devem ser unidimensionais.

Bandalos e Finney (2001) ndo recomendam a agregacao de variaveis quando o
objetivo do estudo é o desenvolvimento ou depuracdo de um instrumento de medida.
Pelo contrario, quando o foco do trabalho de investigacdo esta no modelo estrutural, os
autores defendem a sua utilizacdo, cumprindo as condi¢des de unidimensionalidade
acima enumeradas e tratando-se de constructos bem estabelecidos na literatura.

Devido as condicionantes relativas aos dados em analise nesta dissertacdo, em
termos de desvio a normalidade, reduzido tamanho da amostra e elevado nimero de
varidveis observadas, serdo utilizadas varidaveis compoésitas nos modelos estruturais,

cumprindo todos 0s requisitos acima enumerados.
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3.45.  Aavaliacdo da adequacédo dos modelos aos dados

Uma questdo importante e igualmente controversa nos modelos de equagdes
estruturais € a avaliagdo dos modelos em andlise, isto €, o ajustamento dos dados aos
modelos.

O teste do y* é a medida tradicional de avaliacdo do ajustamento global do
modelo, na medida em que testa a magnitude da discrepancia entre as matrizes de
variancias e covariancias da amostra de dados em comparacdo com a estimada pelo
modelo (Hu & Bentler, 1999). Em amostras suficientemente grandes e assumindo a
normalidade multivariada dos dados, o valor desta estatistica segue a distribuicao
central do qui-quadrado com os graus de liberdade do modelo. A hipdtese nula do teste
supde que essa discrepancia € nula, que existe um ajuste perfeito, isto é que as
especificacbes dos coeficientes de medida, das variancias e covariancias entre fatores e
dos termos de erro no modelo em teste sdo validas (Byrne, 2010). Se o valor €
relativamente elevado em comparacdo com os graus de liberdade, 0 modelo deve ser
rejeitado. O valor da probabilidade associada representa a possibilidade de se obter um
valor de % superior, se a hip6tese nula se verificar. Desta forma, quanto maior o valor
dessa probabilidade, maior sera o ajustamento do modelo aos dados em anélise.
Geralmente utiliza-se como limiar o valor classico de 0.05 (Byrne, 2010).

E facil reduzir o valor do y? pela adicdo de parametros para estimacdo que
anteriormente tinham o seu valor pré-determinado (e.g., um coeficiente fixado a partida
a 1 ou a 0), tornando assim o modelo mais complexo. Se 0s parametros sdo
acrescentados sem justificacdo tedrica, podemos entdo chegar a um modelo

estatisticamente ajustado, mas dificil de interpretar e sem validade tedrica.
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O teste do qui-quadrado deve ser utilizado com bastantes precaucdes, na

medida em que é afetado pelas seguintes condicdes:

Tamanho da amostra: amostras muito elevadas geram valores de 32 muito
grandes mais propensos a rejeicdo de modelos corretamente especificados
(erro do tipo 1%%); pelo contrario amostras pequenas s0 muito propensas a
gerar valores baixos, independentemente da correta especificagdo do

modelo (erro do tipo 1) (Bentler & Bonett, 1980).

Tamanho do modelo e nimero de variaveis: modelos maiores tendem a

gerar valores de x* mais elevados (Marsh et al., 1998).

E um indicador ndo normalizado por vezes dificil de interpretar pois,
apesar de ter como limite inferior o zero, ndo tem limite superior (Kline,

2011)

E sensivel a quebra do pressuposto da normalidade dos dados,
aumentando o seu valor e podendo levar a rejeicdo de modelos
corretamente especificados (erro do tipo 1) (Yuan, Bentler, & Zhang,

2005).

Baseado na mesma estatistica, mas tentando contornar algumas das suas

limitacOes, Wheaton, Muthen, Alwin, & Summers (1977) propuseram analisar o valor

de y2 em relacdo aos graus de liberdade (y?/df), recomendando um valor méximo de 5.

Mais recentemente Tabachnick & Fidell (2007) propuseram o valor de 2. Este indicador

%2 Um erro de tipo | consiste em rejeitar a hipétese nula quando a mesma é verdadeira. No

contexto dos modelos de equacdes estruturais, o erro é rejeitar um modelo corretamente especificado.

132



é frequentemente reportado na avaliacdo dos modelos de equacdes estruturais. No
entanto, a sua utilizacdo néo é geralmente recomendada (Kline, 2011)

O teste do % é um teste estatistico que tem como hipétese nula o ajustamento
perfeito do modelo aos dados, o que é pouco verosimil para a generalidade dos modelos
de equacBes estruturais. “Porqué testar uma hipétese que é, a partida, falsa?” (Steiger,
2007, pég. 894). Todos os modelos incorporam o erro em determinado grau. Por um
lado, os trabalhos empiricos utilizam amostras que podem refletir de uma forma mais ou
menos fiel a populacdo, que resulta de um problema tipico de qualquer analise
estatistica e tem a ver com o erro amostral. Por outro lado, o(s) modelo(s) tedrico(s) em
teste sdo simplificacdes imperfeitas de uma realidade complexa (Kline, 2011). Se o
ajustamento do modelo for fraco, 0 modelo deve ser rejeitado. Pelo contrario, a falha em
rejeitar um modelo ndo deve significar que ele ficou demonstrado, mas apenas que mais
evidéncias existem que sustentam a sua aproximagcdo a realidade.

Desta forma, talvez seja preferivel partir do pressuposto que nenhum modelo se
ajusta perfeitamente aos dados e entdo medir o seu grau de ajustamento. Desta forma e
para contornar algumas das desvantagens na utilizacdo do teste do 2, foram propostos
diversos indices de ajustamento parcial que pretendem dar uma indicacdo do grau de
discrepancia existente (Bentler & Bonett, 1980). O resultado destes indices ndo é uma
decisdo dicotomica de rejeitar ou ndo rejeitar o modelo, mas antes uma medida continua
da correspondéncia entre dados e modelo. Esta questdo tem estado sob intenso debate
com alguns autores a advogarem a utilizacdo de indices de ajustamento parcial para
colmatar as limitagdes do x* (Hu & Bentler, 1999), outros a sua completa abolicdo
(Barrett, 2007) e finalmente aqueles que defendem uma utilizacdo mais rigorosa de

alguns indicadores (Marsh, Hau, & Wen, 2004).
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Existem diversos tipos de indicadores de ajustamento, tendo em conta a forma
como sdo calculados. Podemos distinguir os indices de ajustamento absoluto, de
ajustamento incremental (ou relativo) e de parcimonia.

Os indicadores de ajustamento absolutos sdo calculados pela maior ou menor
proximidade entre a matriz das covariancias dos dados e aquela que esta implicita nas
estimativas do modelo (Hu & Bentler, 1999). Geralmente séo interpretados como a
proporcdo das covariancias contidas na amostra que sdo explicadas pelo modelo. Os
indicadores absolutos ndo utilizam outros modelos alternativos como base de
comparacgdo e avaliacdo, embora implicitamente seja feita a compara¢do com o modelo
saturado, que reproduz exatamente a matriz das covariancias da amostra. Exemplos

deste tipo de indices sdo (Hu & Bentler, 1995; Tabachnick & Fidell, 2007):

—  Goodness-of-Fit Index (GFI) e o Adjusted Goodness-of-Fit Index (AGFI)

(Bentler, 1983; Joreskog & S6rbom, 1984; Tanaka & Huba, 1985).

— Rescaled Akaike's information criterion (CAK) (Cudeck & Browne,

1983).
—  Cross-validation index (CK), (Browne & Cudeck, 1989).
—  Centrality Index (MCI), (R P McDonald, 1989).
—  Critical N (CN), (Hoelter, 1983).

— Standardized root mean squared residual (SRMR) (Joreskog & Sérbom,

1981).

— Root mean square error of approximation (RMSEA) (Steiger & Lind,

1980, citado em Steiger, 1990).
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Os indicadores de ajustamento incremental comparam o ajustamento do
modelo com um modelo base, geralmente o modelo nulo onde se assume a inexisténcia
de qualquer relacdo entre as varidveis observadas. Sdo exemplos deste tipo de indices

(Hu & Bentler, 1995):

Normed Fit Index (NFI), (Bentler & Bonett, 1980).

— Bollen 96 (BL86), (Bollen, 1986).

—  Tucker-Lewis Index (TLI), (Tucker & Lewis, 1973).

— Incremental Fit Index (IFI ou BL 89), (Bollen, 1989).

— Relative Noncentrality Index (RNI), (McDonald & Marsh, 1990).
—  Comparative Fit Index (CFI), (Bentler, 1990).

Mulaik et al. (1989) sublinharam que os indices que ndo consideram a
complexidade dos modelos fazem com que sejam escolhidos modelos mais complexos
em detrimento de modelos mais simples, desejaveis a luz do desenvolvimento teérico.
Desta forma, os chamados indices de parciménia tomam em consideragéo e penalizam o
grau de complexidade do modelo, como o PGFI, PNFI ou o PCFI, todos estes baseados
em indices incrementais. Se 0 bom ajustamento do modelo é conseguido apenas pela
estimacdo de mais parametros do mesmo modelo, os valores destes indices deterioram-
se. Entre dois modelos com um ajustamento semelhante, estes indices beneficiardo o
que for mais simples.

Alguns destes indices sdo normalizados, variando os seus valores entre O e 1, 0
que facilita a sua interpretacdo. Em busca de critérios mais universais, alguns autores
comecaram a utilizar o valor de 0.90 para o GFI, IFI, RFI, TLI ou CFI e 0.80 para os
indices de parciménia como o valor acima do qual se poderia considerar bom o

ajustamento do modelo aos dados, bem como valores inferiores a 0.08 ou 0.05 para o
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SRMR e 0 RMSEA (Bentler & Bonett, 1980; Marsh & Hau, 1996). Hu e Bentler (1999)
simularam a utilizacéo de diversos valores limite na aceitacdo ou rejeicdo de modelos de
equacOes estruturais, de forma a minimizar os erros do tipo | e Il. Os autores
recomendam a utilizacdo combinada de alguns indices, como sendo mais eficaz do que
a utilizacdo de apenas um indicador. Para a generalidade dos casos, o0s resultados
sugerem que a utilizacdo de valores proximos de 0.96 para os indices TLI, IFI, CFl ou
RNI em combinagdo com valores proximos de 0.09 para SRMR resulta na menor taxa
de erros total entre o tipo | e Il. Outra alternativa é a utilizacdo do indice RMSEA com
valores préximos de 0.06 em conjunto com SRMR com valores proximos de 0.09, do
qual resulta uma reduzida taxa de erro do tipo Il, embora para minimizar a soma dos
dois tipos de erro os autores recomendem o SRMR proximo de 0.08. Os autores
sublinham que em amostras pequenas (n<250), sobretudo quando as condicBes de
robustez assimptotica sdo violadas (e.g., a normalidade dos dados), existe um trade-off
entre os erros do tipo | e 11 que ndo é facil de gerir.

Os valores sugeridos por Hu e Bentler (1999) tém sido tomados como se
tratassem de regras fixas na avaliacdo dos modelos de equacfes estruturais. No entanto,
0s proprios autores sublinharam que os valores recomendados para os indices de
ajustamento ndo devem ser entendidos como universais. Deve-se tomar em
consideracdo alguns fatores suscetiveis de afetar o seu valor, como o numero de
variaveis, a dimensdo da amostra, o desvio & normalidade dos dados ou 0s métodos de
estimacéo utilizados. Desta forma, € importante conhecer o comportamento dos indices
em determinadas situacdes como aquelas atras descritas, de forma a interpretar
corretamente os seus valores.

McDonald e Marsh (1990) concluiram que, de entre dez indicadores de

ajustamento analisados, apenas o MCI, RNI e TLI s&o insensiveis ao tamanho da
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amostra. Ding, Velicer, e Harlow (1995), utilizando modelos corretamente
especificados concluiram que o aumento do numero de itens por fator deteriorou todos
os indices de ajustamento que analisou: NFI, TLI, RNI e CFI. Este efeito € minorado
com o aumento de dimensdo da amostra, exceto para 0 TLI que se mantinha imune ao
aumento da amostra. As simulacGes a partir de modelos incorretamente especificados
parecem indicar que o RMSEA ndo é muito sensivel ou tende a melhorar com o
aumento do numero de varidveis, mas pelo contrario o CFl e o TLI tendem a piorar
(Chau & Hocevar, 1995).

Fan, Thompson, e Wang (1999) mostraram que o método de estimacdo
influencia o valor de alguns indices e que os seus valores ndo devem ser diretamente
comparaveis, aconselhando ndo utilizar valores-limite iguais para todos os indicadores

(e.g., 0,90 ou 0,95). Os autores destacam:

— O bom desempenho do RMSEA e do MCI na detecdo de modelos

incorretamente especificados.

— Quanto a indicadores menos influenciados pela dimenséo da amostra, 0s
autores referem o0 RMSEA, o MCI, o CFl e o NNFI, ao contrario do GFI

que tem um mau desempenho neste capitulo.

— Os indices GFI, AGFI e RMSEA sdo 0s que se mostraram menos

sensiveis ao método de estimacéo.

— Na presenga de pequenas amostras, os indices tendem a mostrar um

ajustamento do modelo pior do que a realidade.

Kenny e McCoach (2003) apesar de sublinharem que o comportamento dos
indices de ajustamento depende de varios fatores, concluem que o RMSEA tende a

melhorar com o aumento do ndmero de varidveis, e que pelo contrario, o CFl e TLI
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tendem a piorar. Os autores sugeriram que, nos modelos com muitas variaveis, a

obtencdo de valores de TLI e CFI mais baixos que o desejavel podera ndo ser

preocupante se for compensado por valores melhores de RMSEA.

Sharma, Mukherjee, Kumar, e Dillon (2005) efetuaram simulacdes para avaliar

o efeito sobre alguns indices de ajustamento (GFI, MCI, RNI, TLI e RMSEA) do

tamanho da amostra, nimero de indicadores e dimensao dos coeficientes de medida, em

modelos especificados de forma correta e incorreta. As principais conclusdes retiradas

pelos autores foram:

Todos os indices se mostraram sensiveis ao tamanho da amostra (pioram
com amostras pequenas), embora em diferentes magnitudes. Apenas o
indice RMSEA se mostrou independente do nimero de varidveis do

modelo e magnitude dos coeficientes de medida.

O indice GFI é bastante afetado pelo tamanho da amostra e esse efeito é
potenciado pelo nimero de varidveis. Erros do tipo | aumentam com o
aumento do tamanho da amostra, mas diminuem com o aumento do
nimero de variadveis. E pouco sensivel na detecdo de modelos
incorretamente especificados. Os autores ndo recomendam a sua

utilizacdo.

O indice MCI é propenso a erros do tipo I, sobretudo em amostras
pequenas conjugadas com modelos com muitas variaveis. E muito sensivel
a erros do tipo 1, sobretudo quando o modelo tem coeficientes de medida

superiores a 0,50. Os autores recomendam 0 seu Uso.

Os indices RNI e TLI tém um comportamento semelhante entre si. Os

valores desses indices tém a tendéncia a piorar em amostras pequenas a
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medida que o numero de indicadores vai aumentando. Este efeito no
entanto € menos severo que nos indices GFI e MCI. Sdo mais sensiveis a
detetar especificacdes incorretas que 0s restantes, uma vez que apenas
uma pequena percentagem desses modelos, quando os coeficientes de
medida superiores a 0,50, foi aceite (erro tipo Il). Em amostras superiores
a 200 e em modelos com coeficientes de medida superiores a 0,50 tém

uma baixa taxa de erros do tipo I. Os autores recomendam a sua utilizacao.

O indice RMSEA revelou-se igualmente sensivel ao tamanho da amostra, no
entanto, ao contrario dos restantes indices, esse efeito ndo estd dependente do nimero
de variaveis, nem do valor dos coeficientes de medida. Para amostras superiores a 200 é
pouco dado a erros do tipo I, bem como bastante sensivel na detecdo de modelo
altamente mal especificados. Os autores recomendam a sua utilizam em conjugacéo
com RNI, TLI e/ou MCI.

Em face da sensibilidade dos indices analisados ao tamanho da amostra e
nalguns casos ao namero de variaveis, a utilizacdo de critérios universais na avaliacao
do ajustamento dos modelos deve ser repensada. Por exemplo Sharma et al. (2005, pp
945) sustentam que “em amostras pequenas, um valor limite mais razoavel para o
RMSEA podera ser 0,07 ou 0,08 (cf, Browne & Cudeck, 1992); para amostras mais
pequenas e modelos maiores, valores limite inferiores a 0,90 para TLI, RNI e MCI
devem ser usados.”. No mesmo sentido, Hair et al. (2009) sustentam que em amostras
mais pequenas (<250 observacfes) e em modelos com alguma complexidade (> 12
variaveis) é dificil obter valores do teste do qui-quadrado ndo significativos que
indiguem uma pequena discrepancia. Segundo estes autores, nestes casos, a obtencéo de
valores de SRMR abaixo de 0.08 ou 0.09 (dependendo da complexidade do modelo)

associados com valores acima dos 0.95 ou mesmo 0.92 no CFI podera indicar um bom
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ajustamento dos dados ao modelo. A Tabela 3-23 resume o comportamento dos indices
de ajustamento em diversas condicOes particulares e as recomendacdes retiradas da
literatura.

A adequacdo do modelo aos dados ndo é um fim em si mesmo, na medida em
que pode ser sempre conseguida a custa da livre estimacdo de mais parametros. O
objetivo central €, a partir da teoria, especificar os modelos e verificar o seu grau de
ajustamento (Kline, 2011). Os indicadores de ajustamento tém sido incorretamente
tratados como se fossem uma condicdo necessaria e suficiente para a validade de um
modelo (Marsh et al, 2004). Apesar de importantes, o ajustamento do modelo aos dados
recolhidos ndo pode suplantar a substancia tedrica do modelo e portanto a sua validade.
Embora ndo existindo consenso sobre a matéria, a avaliacdo e selecdo dos modelos
alternativos deve ser feita com base numa combinacdo subjetiva de questbes tedricas,
analise dos parametros estimados, indices de ajustamento dos dados, parcimonia e
interpretabilidade. Em Gltima analise, a interpretacdo dos resultados, a plausibilidade do
modelo e a sua defesa é uma tarefa subjetiva que requer o comprometimento do
investigador (Browne & Cudeck, 1992; Byrne, 2010; Hu & Bentler, 1999; Marsh &
Balla, 1994).

Neste trabalho, os constructos presentes nos modelos de investigacdo sdo
estimados e analisados da forma como é sugerido pela teoria, sem a estimacéo adicional
de parametros com o Unico objetivo de melhorar o ajustamento do modelo. Para a
analise do ajustamento do modelo aos dados, é apresentado o teste do qui-quadrado, em
conjunto com os indices de ajustamento parcial propostos por Hu e Bentler (1999),

Sharma et al. (2005) e Hair (2009): 0 SRMR, 0 RMSEA, o CFl e o IFI.
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Tabela 3-23 — Os indicadores de ajustamento: sumario das recomendac6es

Descricédo

Valores Recomendados

Sensibilidade

Tamanho da amostra

n.° variaveis

Outros

Recomendac6es

A hipdtese nula deste
teste é a igualdade

entre a matriz

E desejavel no rejeitar

a hipotese nula e

Muito sensivel.
Amostras grandes
suscetiveis de erros do

Modelos com mais
variaveis com tendéncia
para gerar valores mais

elevados e a aumentar a

Positivamente

enviesado em condigéo

Deve ser sempre

de covariancias da
amostra e a estimada

pelo modelo.

variaveis e <250
observacdes (Hair et al.,
2009)

X o tipo Il e de tipo I com y )
implicita de portanto obter p-values N de ndo normalidade apresentado
o ) amostras pequena probabilidade de erros )
covarianciae a superiores a 0.05 ) (Lei & Lomax, 2005)
3 (Bentler & Bonett, do tipo I (Marsh et al.,
populacdo
1980) 1998).
<2 (Tabachnick &
Fidell, 2007) N&o recomendado
x2ldf _
<5 (Wheaton et al., (Kline, 2011)
1977)
Indicador <.08 (Hu e Bentler,
) 1999 Deve ser utilizado em
estandardizado dos ) . y
" . i conjugacao com
residuos entre a matriz
SRMR <09, em modelos >12 TLI/IFI/RNI/CFI ou

RMSEA (Hu &
Bentler, 1999)
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Sensibilidade
Descricéo Valores Recomendados Recomendac6es
Tamanho da amostra n.° variaveis Outros
< 0.05, close fit; .05-.08
moderate fit > .08 Plora em pequienas . Deve ser sempre
3 Compensa o efeito da N
Baseado na ndo amostras (Hu & Melhora o utilizado em

centralidade;

Possibilidade de

mediocre fit (Browne &
Cudeck, 1992)

Bentler, 1999)

Pouco afetado (Fan et

comportamento com

mais variaveis (Kenny

complexidade do
modelo (Hu & Bentler,

conjugacdo com SRMR
(Hu & Bentler, 1999)

N&o normalizado
(pode cair fora do

intervalo 0-1)

>.95 (Hu & Bentler,
1999)

Bentler, 1999)

Piora com tamanho da
amostra (Sharma et al.,
2005)

2003; Sharma et al.,
2005)

Piora com 0 aumento
das variaveis por fator
(Ding et al., 1995)

RMSEA < 0.05 (Marsh & Hau, o 1999)
célculo de um 1996) al., 1999) & McCoach, 2003) " el Deve ser utilizado em
enos sensivel ao
intervalo de confianca <0.06 (Hu & Bentler Piora com tamanho da | Insensivel (Sharma et método de estimacéo conjunto com RNI, TLI
em torno do seu valor. ' ’ al., 2005 ou NNCP (Sharma et
1999); amostra (Sharma et al., ) (Fan et al., 1999) (
2005) al., 2005)
< 0.07 (Steiger, 2007)
Pouco afetado (Bollen,
1990; McDonald;
Compara o valor do y? March. 1990 Fan et al. Compensa o efeito da
do modelo com o >.9 (Bentler & Bonnet, 1999) Piora com o aumento complexidade do Deve ser utilizado em
valor correspondente | 1980; Marsh & Hau, nimero de variaveis modelo (Hu & Bentler, | conjugacéo com SRMR
(Tr:rilm) do modelo nulo; 1996) P'O”"tem qu”;”as (Kenny & McCoach, | 1999) (Hu & Bentler, 1999)
amostras (Hu

Deve ser utilizado
(Sharma et al., 2005)




Descricéo

Valores Recomendados

Sensibilidade

Tamanho da amostra

n.° variaveis

Outros

Recomendac6es

>.9 (Marsh & Hau,
1996);

Pouco afetado (Bollen,

Compensa o efeito da

complexidade do

Deve ser utilizado em

centralidade.

>.95 (Hu & Bentler,
1999)

al., 1999)

(Kenny & McCoach,
2003)

dimensado da amostra
(Ding et al., 1995)

IFI Nao normalizado 1990) delo (Hu & Bentl conjugacdo com SRMR
modelo (Hu entler,
>.95 (Hu & Bentler, (Hu & Bentler, 1999)
1999) 1999)
Piora com o aumento
_ >.9 (Marsh & Hau, Piora com 0 aumento o N
Normalizado (de 0 a ) ] o das variaveis por fator, | Deve ser utilizado em
y 1996); Pouco afetado (Fan et ndmero de variaveis . B
CFI 1). Baseado na ndo compensado pela conjugacdo com SRMR

(Hu & Bentler, 1999)
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3.4.6.  Avalidacao dos constructos

Para avaliar os modelos de investigacdo € necessario, em primeiro lugar,
validar os constructos, isto é, avaliar a validade de conteudo, a fiabilidade ou
consisténcia interna, a validade convergente e discriminante.

A validade de constructo foi definida por Schwab, (1980) como representando
a correspondéncia entre a definicdo do conceito e a sua operacionalizacdo, isto é, a
forma como se pode medir. Podemos definir a validagdo de um constructo como um
processo, partindo da validade de conteudo, passando pela validade teérica e chegando a
validade préatica ou nomoldgica (Hill, 2008).

Um constructo pode ser constituido por varias dimensdes, e cada uma delas
ainda contém multiplos aspetos ou facetas. Um instrumento de medida tem validade de
contetdo quando os seus itens conseguem medir de forma abrangente todos os aspetos
relacionados com um determinado constructo. N&o é pois possivel calcular um valor
para medir a validade de conteudo. Para se assegurar da validade de contetido o
investigador tem de, a partir da literatura, definir os diversos aspetos relacionados com o
constructo, e selecionar os itens de questionario necessarios para os medir.

Qualquer medida reflete ndo apenas o conceito tedrico que deve medir mas
incorpora igualmente um erro, aleatério ou sistematico (Bagozzi & Yi, 1991). O
segundo passo, pretende determinar o grau em os itens selecionados se relacionam
empiricamente com o constructo. A validade teorica, isto é, a confirmagéo estatistica da

relacdo entre os dados e a suposicdo tedrica subjacente, compreende varios aspetos
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diferentes: a unidimensionalidade, a consisténcia interna, a validade convergente e a
discriminante.

A unidimensionalidade refere-se a existéncia de apenas um Unico constructo
subjacente a um conjunto de indicadores (Gerbing & Anderson, 1988). A analise
fatorial exploratoria e confirmatdria sdo os métodos geralmente utilizados para avaliar a
unidimensionalidade. A utilizacdo da analise fatorial exploratoria para a avaliagdo da
unidimensionalidade remete para a identificacdo das variaveis observadas que estdo
mais relacionadas com um determinado fator, a existéncia de maltiplos relacionamentos
e a dimensdo dos coeficientes (Brahma, 2009). Neste caso, importa verificar se existem
varidveis com relacionamentos fortes com varios fatores, o que podera significar a
quebra do principio da unidimensionalidade. Hair et al. (2009) propde o valor de 0.4
como limite a partir do qual se devem considerar os coeficientes como importantes.
Segundo este autor, dependendo desse valor, o investigador devera ponderar a retirada
desse item, no caso de ndo comprometer a validade de contetdo.

A analise fatorial confirmatdria, ao contrario da exploratdria, requer que o
investigador especifique o modelo, isto €, as variaveis latentes do modelo e a natureza
dos relacionamentos entre estas e as varidveis observadas. A analise fatorial
confirmatoria tem a vantagem de se poder testar a significancia estatistica dos
coeficientes de medida através de testes t, bem como indicadores do ajustamento dos
dados ao modelo, através do teste do qui-quadrado e dos diversos indices de
ajustamento.

A consisténcia interna ou fiabilidade de uma medida diz respeito a sua
consisténcia e estabilidade e é inversamente proporcional ao erro (Kline, 2011). Existem

diversas formas de avaliar a fiabilidade de uma medida:
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Estabilidade temporal (test-retest reliability) — aplica-se 0 mesmo
questionario, em dois diferentes momentos do tempo, a mesma amostra de
individuos. O coeficiente de correlacdo entre os dois conjuntos de

observacdes constitui uma medida de fiabilidade.

VersOes equivalentes (equivalent forms, alternative forms ou parallel
forms reliability) — aplica-se dois diferentes instrumentos de medida de um
determinado constructo a uma mesma amostra. A fiabilidade mede-se
entdo pelo coeficiente de correlacdo entre as observacdes dos dois

conjuntos de itens.

Split-Half — Divide-se os itens de um questionario (de uma variavel
latente) em duas partes e calcula-se a correlagdo entre os valores

observados em cada uma das partes.

Consisténcia interna alfa (o de Cronbach) — a partir da ideia utilizada na
medicdo da fiabilidade do tipo split-half, Cronbach (1951) concebeu um
coeficiente de fiabilidade interna (o) como sendo a média de todos
coeficientes possiveis do tipo split-half de uma determinada variavel
latente. O coeficiente o varia entre 0 e 1, sendo que um valor elevado
indica uma elevada correlagdo entre as varidveis observadas que medem
uma certa variavel latente e portanto uma elevada consisténcia interna

dessa variavel latente.

A medida compésita da fiabilidade® — calcula-se com base na proporcao

de variancia atribuida apenas a variavel latente, excluindo a parte de erro.

¥ CR, Composite Reliability.
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Tal como o o de Cronbach pode variar entre 0 e 1, com valores elevados a

indicar uma elevada fiabilidade.

A validade convergente mede o grau em que os indicadores de uma variavel
latente tém elevados coeficientes de correlacdo com outras variaveis aceites como boas
medidas dessa variavel latente (Hill, 2005). A validade convergente pode ser avaliada
pela andlise dos testes t de todos os coeficientes de medida e das variancias medias
extraidas® em cada variavel latente (O’Leary-Kelly & Vokurka, 1998). A AVE
representa a variancia média das variaveis observadas que consegue ser explicada por
uma determinada variavel latente. Fornell e Larcker (1981) propuseram o valor limite
de 0.50 para a AVE a partir do qual se pode sustentar a validade convergente de uma
variavel latente.

A validade discriminante é a medida em que uma variavel latente se distingue
das restantes. Significa que consegue contribuir mais para a explicacdo da variancia das
variaveis observadas do que os termos de erros e/ou outras varidveis latentes presentes
no modelo (Farrell, 2010). Campbell (1955) propds uma técnica chamada de multitraco
multimétodo (multitrait-multimethod — MTMM) para avaliar as validades convergente e
discriminante. Esta técnica sugere que se avalie o0 padrdo e a magnitude das correlagdes
entre as variaveis latentes e entre diversos métodos utilizados, por exemplo utilizando
diferentes medidas para 0 mesmo constructo. Exige pois que se obtenha dados para 0s
constructos de diversas formas diferentes, pelo que requer uma grande riqueza de dados
na maioria das vezes ndo disponivel. Bagozzi e Phillips (1982) apresentaram uma
técnica baseada na analise fatorial confirmatéria e numa sucessdo de testes de qui-

quadrado entre modelos nested. Apesar de mais robusta que a MTMM, necessita da

¥ AVE, Average Variance Extracted.
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mesma quantidade de dados e sofre das mesmas debilidades que o teste do qui-
quadrado, nomeadamente quanto a sua sensibilidade ao tamanho da amostra.

A porcao de variancia de uma variavel latente que consegue ser explicada por
uma outra variavel latente, isto €, a variancia partilhada pelas duas variaveis latentes, €
representada pelo quadrado da correlacdo entre as variaveis. A porcao de variancia de
uma variavel observada que € explicada por uma dada variavel latente, é representada
pelo quadrado da correlacdo (coeficiente de medida estandardizado) entre a variavel
observada e a variavel latente. A variancia média extraida representa a variancia média
das variaveis observadas que consegue ser explicada por uma determinada variavel
latente. Fornell e Larcker (1981) propuseram um método para avaliar a validade
discriminante entre duas ou mais variaveis latentes. Os autores sustentam que uma
variavel latente tem validade discriminante se a AVE for superior a variancia partilhada
entre essa variavel latente e cada uma das outras presentes no modelo.

Outra forma de avaliar a validade discriminante é avaliar as correlacGes entre
as diversas variaveis latentes. Anderson e Gerbing (1988) propuseram que se estime o
modelo fixando a correlacdo entre duas variaveis latentes em 1 (correlacdo perfeita),
comparando o seu ajustamento com o modelo original. Pelo teste do qui-quadrado,
avalia-se 0 ajustamento do modelo com menos 1 grau de liberdade. Este teste deve ser
repetido para todos os pares de variaveis latentes incluidos no modelo.

A validade pratica ou nomologica tenta avaliar a capacidade de um constructo
se relacionar com outros constructos de uma forma preditiva. Neste caso, espera-se
obter a confirmacdo das relagcfes entre os constructos ja consagradas na literatura.

A quase totalidade das perguntas baseia-se na percecao dos respondentes e nao
em dados objetivos. Apesar de ndo ser consensual, é possivel a existéncia de variancia

devido a utilizacdo de um método comum de recolha de dados (Podsakoff & Organ,
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1986; Spector, 2006). Nao obstante existirem diversos metodos propostos para o fazer,
nem todos sdo passiveis de serem facilmente aplicados e outros podem conduzir a
conclusdes erradas (Richardson, Simmering, & Sturman, 2009). Apesar de ter algumas
limitacBes, um dos métodos mais utilizados para este fim é o teste do Unico fator de
Harman (Harman, 1976). Segundo esta técnica, se uma porc¢do consideravel de variancia
se deve ao método comum de recolha dos dados, entdo um Unico fator emerge na
analise fatorial ou entdo um dnico fator explica a maioria da variancia. Dado que esta
técnica tem sido amplamente utilizada em estudos relacionados com as tecnologias de
informacdo (e.g., Devaraj et al., 2007; Kearns & Sabherwal, 2007; Tallon & Kraemer,
2007), na seccdo de resultados serd efetuado o reporte deste teste para cada um dos
modelos de investigacao.

Neste trabalho os constructos utilizados em cada modelo serdo testados quanto
a sua fiabilidade e validade. No que diz respeito a fiabilidade serdo sempre apresentados
os indicadores de fiabilidade compésita e 0 a de Cronbach. Todos os itens de cada
modelo sdo sujeitos a uma andlise fatorial exploratéria para se verificar as condicGes de
unidimensionalidade, através da analise da magnitude dos coeficientes de cada
indicador. A andlise do valor e significancia estatistica dos coeficientes estimados da
analise fatorial confirmat6ria bem como da variancia média extraida em cada constructo
serve para aferir a validade convergente. A validade discriminante é avaliada pela
comparagao da variancia media extraida com o quadrado dos coeficientes de correlagéo
entre os diversos constructos. Depois de validados os constructos procede-se a criagao
das variaveis compositas. Os modelos com as variaveis compositas para cada uma das
subamostras sdo estimados e avaliados. Finalmente sdo analisados os modelos
estruturais para cada um dos tipos de inquiridos, verificando a significancia estatistica

dos relacionamentos entre as varidveis latentes.
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3.5. Os Modelos de Investigacao

3.5.1.  Ascapacidades em Tl da organizacao

Em resposta aos resultados contraditérios que diversos estudos encontraram,
quanto a influéncia das tecnologias de informacao na performance, a teoria dos recursos
advoga a necessidade de criagdo de uma capacidade organizacional em TI. Este
conceito pode resultar da mobilizacdo e exploracdo conjunta de diversos recursos
relacionados com as tecnologias de informag&o e outros que as ajudem a potenciar a sua
influéncia na performance organizacional.

De acordo com o exposto na revisdo da literatura, pode ser sustentado que a
capacidade em tecnologias de informacdo de uma organizacdo € um conceito de
segunda ordem multidimensional, que integra um conjunto de recursos e capacidades de
diferente natureza, técnica, humana e relacional (Bharadwaj et al., 1999). O conjunto de
recursos considerados neste estudo como capazes de influenciar o impacto das Tl na
performance organizacional, cuja literatura de suporte foi atrds apresentada®, é o

seguinte:
— Relacionamento entre os recursos humanos de TI e os gestores funcionais.
—  Conhecimentos técnicos e nao técnicos dos profissionais de Tl

—  Conhecimentos em TI dos gestores funcionais

* Tabela 2-3, seccéo 2.5, pagina 65.
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— Alinhamento entre as tecnologias e 0 negocio
—  Flexibilidade da infraestrutura de Tl
— Integracdo na cadeia de Abastecimento

Em termos gerais, este modelo pretende avaliar as propriedades psicométricas
da variavel latente de segunda ordem “Capacidades em TI”, a partir dos constructos de
primeira ordem acima enumerados. Se se confirmar a existéncia deste constructo
pretende-se testar o seu poder preditivo na performance organizacional.

A Tabela 3-25 resume a operacionalizacdo dos constructos deste modelo.
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Tabela 3-24 — A operacionaliza¢do dos constructos do modelo CAP

Constructo

Definicéo

Fonte

Capacidades em T1 da organizacéo

Capacidade de mobilizar e disseminar os recursos de Tl em combinacéo

COm 0outros recursos organizacionais

Bharadwaj, (2000)

Flexibilidade da infraestrutura técnica de Tl

Grau de conectividade, compatibilidade e modularidade das

componentes técnicas de Tl

Byrd & Turner (2001); Chung et al.
(2005)

Flexibilidade da infraestrutura humana de Tl

Nivel de conhecimentos técnicos e ndo técnicos dos profissionais de Tl

Bassellier & Benbasat (2004); Byrd &
Turner (2000); Chung et al. (2005)

Confianca entre gestores funcionais e 0s

responsaveis pelas Tl

O grau em que as partes acreditam que as atitudes, o0 comportamento e
as capacidades dos outros sdo guiados pela realizagdo de objetivos

comuns.

Lee & Choi (2003)

Participacdo dos gestores funcionais na gestao
das Tl

Envolvimento dos gestores funcionais no planeamento e gestdo das TI,
facilidade de comunicacao e frequéncia de contacto entre gestores

funcionais e de TI.

Kearns & Lederer (2003); Bassellier et
al. (2003)

Participacdo dos responsaveis pelas Tl na gestao

do negoécio

Envolvimento dos responsaveis pelas Tl no planeamento e gestdo do
negdécio da organizacdo, facilidade de comunicacéo e frequéncia de

contacto entre gestores funcionais e de TI.

Kearns & Lederer (2003); Bassellier et
al. (2003)




Constructo

Definicéo

Fonte

Conhecimentos em TI dos gestores funcionais

O nivel de conhecimentos em TI dos gestores funcionais.

Bassellier et al. (2003); Kearns &
Sabherwal (2007)

Dimenséo social do alinhamento TI-Negécio

Visdo partilhada e coerente acerca do papel das Tl na organizac&o.

Preston et al. (2006)

Integracdo na cadeia de abastecimento:
perspetiva interna e perspetiva externa (clientes

e fornecedores)

Grau em que uma organizacao colabora com os seus parceiros
comerciais, a montante e a jusante, na gestdo dos seus processos intra e
inter organizacionais com o objetivo de melhorar a satisfacdo do cliente

e a performance organizacional.

Flynn et al. (2010)

Performance organizacional

Performance da organizacdo em comparagdo com 0s seus principais

concorrentes, na perce¢do do inquirido.

Lee & Choi, (2003)
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3.5.2.  Ainteracédo e o relacionamento entre os gestores funcionais e

0s responsaveis pelas tecnologias de informacéo

Este modelo foca a importancia do relacionamento e interacdo entre as pessoas
mais envolvidas no negdcio da organizacao e as mais relacionadas com as tecnologias
de informacdo. De acordo com a revisao da literatura, a necessidade de parceria e
convergéncia entre gestores de negdcio e os responsaveis pelas Tl tem sido hd muito
advogada (Ross et al., 1996; Bharadwaj et al., 1999; Feeny & Willcocks, 1998).
Algumas das consequéncias desse relacionamento poderdo ser o alinhamento
estratégico (Luftman & Brier, 1999) e a melhoria da performance organizacional
(Kearns & Lederer, 2003). Para potenciar a interacdo entre pessoas de diferentes
especialidades, parece importante existir um dominio comum de conhecimento entre
eles (Madhavan & Grover, 1998). Se os gestores funcionais possuirem um determinado
conhecimento de TI e os responsaveis pelas Tl conseguirem perceber o negécio da
organizacdo, o resultado podera ser uma maior interacdo entre eles (Bassellier &
Banbasat, 2004; Kears & Sabherwal, 2007) ou um melhor alinhamento entre as Tl e 0
negocio (Chan et al., 2006; Reich & Benbasat, 2000).

O objetivo deste modelo é encontrar evidéncias empiricas sobre a natureza da
da interacdo entre a area das tecnologias de informacdo e as restantes areas funcionais,

assim como a influéncia desta interacdo na performance organizacional.
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O relacionamento TI-negdcio e o alinhamento

A parceria e o relacionamento entre os gestores funcionais e os profissionais de
T1 € um fator essencial para o alinhamento entre as Tl e o negécio (Luftman & Brier,
1999; Chan & Reich, 2007). A convergéncia e 0 entendimento matuo acerca do papel
das Tl na organizagdo parecem ser reforcados quando o relacionamento TI-negdcio é
intensificado (Johnson & Lederer, 2005; Lind & Zmud, 1991; Reich & Benbasat, 2000;
Bowen et al., 2007; Karimi et al., 2000). Pela literatura analisada, podem entdo ser

formuladas as seguintes hipoteses:

Hipotese 1.1. A participacdo conjunta dos gestores funcionais com 0s responsaveis
pelas T1 na gestdo do negdcio da organizacao influencia positivamente o

alinhamento social entre as Tl e o0 negdcio.

Hipotese 1.2. A participacdo conjunta dos responsaveis pelas Tl com o0s gestores
funcionais na gestdo das TI influencia positivamente o alinhamento

social entre as Tl e 0 negdcio.

O dominio comum de conhecimento entre os gestores funcionais e de Tl

A existéncia de um dominio comum de conhecimento facilita a interacdo entre
os individuos de diferentes especialidades (Cohen & Levinthal, 1990; Grant, 1996;
Madhavan & Grover, 1998). O dominio comum de conhecimento entre os gestores
funcionais e os responsaveis pelas Tl parece promover o entendimento mutuo acerca do
papel das Tl na organizagéo e o alinhamento estratégico (Reich & Benbsat, 2000; Chan
et al., 2006). O nivel de conhecimentos que os recursos humanos da area das TI
possuem sobre o0 negocio da organizacao facilita o relacionamento com os gestores

funcionais e a sua participacdo nos processos de decisdo de gestdo do negécio
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(Bassellier & Banbasat, 2004). Pode também resultar na maior integracdo dos processos
de planeamento do negécio com o planeamento das Tl (Teo & King, 1997) e na
melhoria do desempenho das TI nas organizacbes (Armstrong & Sambamurthy, 1999).
O nivel de conhecimentos em TI dos gestores funcionais esta associado a sua
participacdo na gestdo das Tl na organizacdo (Kears & Sabherwal, 2007) e a promocao
das TI na organizacdo (Bassellier et al., 2003). Pela literatura analisada, podem entéo

ser formuladas as seguintes hipoteses:

Hipdtese 1.3. O conhecimento ndo-técnico dos responsaveis pelas Tl de uma
organizacdo influencia positivamente a sua participacdo na gestdo do

negocio da organizacéo.

Hipdtese 1.4. O conhecimento ndo-técnico dos responsaveis pelas Tl de uma
organizacdo influencia positivamente o alinhamento social entre as Tl e 0

negocio.

Hipdtese 1.5. O conhecimento em TI dos gestores funcionais de uma organizacao
influencia positivamente a sua participacdo na gestdo das Tl na

organizacdao.

Hipdtese 1.6. O conhecimento em TI dos gestores funcionais de uma organizacao

influencia positivamente o alinhamento social entre as Tl e 0 negdcio.

A importéncia do clima de confianca

A confianga interpessoal € um elemento fundamental para incentivar a partilha
de informacdo entre os individuos (Nonaka, 1994; Papoutsakis, 2005) e favorece o
trabalhno em equipa e a colaboracdo entre individuos de diferentes especialidades

(Mayer et al., 1995). Desta forma sdo formuladas as seguintes hipoteses:
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Hipdtese 1.7. A existéncia de um clima de confianca favorece a participacdo conjunta
dos gestores funcionais com os responsaveis pelas Tl na gestdo do

negocio da organizacéo.

Hipdtese 1.8. A existéncia de um clima de confianga favorece a participacdo conjunta

dos responsaveis pelas T com os gestores funcionais na gestao das TI.

O alinhamento social e a performance

O alinhamento das tecnologias de informagdo com o negdcio parece contribuir
para a eficacia dos sistemas de informacdo (Chan et al., 1997), a criacdo de vantagens
competitivas nas organizacdes (Kearns & Lederer, 2003) ou a melhoria da performance
organizacional (Byrd et al., 2006; Luftman & Kempaiah, 2007; Sabherwal & Chan,
2001). A dimensdo social do alinhamento significa o entendimento muatuo entre 0s
individuos mais ligados a tecnologia com os relacionados com o negocio. Johnson e
Lederer (2005) encontraram evidéncias da relacdo positiva entre a performance
financeira e a convergéncia de ideias acerca do papel das Tl na organizacdo, entre 0s
responsaveis pelas Tl e os gestores funcionais. Podem entdo ser formuladas as seguintes

hipéteses:

Hipdtese 1.9. A convergéncia entre os responsaveis pelas Tl e os gestores funcionais
acerca do papel das TI nas organizagGes influencia positivamente a

performance da organizacao.

Com este modelo pretende-se recolher evidéncias empiricas para confirmar as
hipbteses formuladas (Figura 3-7), bem como explorar outros relacionamentos entre 0s

conceitos utilizados, que possam resultar da analise de dados.
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Figura 3-7 — O modelo REL — A interacdo e o relacionamento entre os gestores funcionais e 0s
responsaveis pelas T

Conhecimentos
néo técnicos dos
profissionais de
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Tl na gestéo do

negocio
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Alinhamento

. . Performance
social TI-Negécio

Participacédo dos
gestores
funcionais na
gestdo das Tl

H1.6

Conhecimentos
em Tl dos
gestores
funcionais

A Tabela 3-25 resume a operacionalizacdo dos constructos deste modelo.
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Tabela 3-25 — A operacionalizagdo dos constructos do modelo REL

Constructo

Definicéo

Fonte

Confianga entre gestores funcionais e 0s

responsaveis pelas Tl

O grau em que as partes acreditam que as atitudes, 0 comportamento e as

capacidades dos outros sdo guiados pela realizacdo de objetivos comuns.

Lee & Choi (2003)

Participacdo dos gestores funcionais na

gestdo das TI

Envolvimento dos gestores funcionais no planeamento e gestdo das Tl,
facilidade de comunicacéo e frequéncia de contacto entre gestores funcionais
edeTI.

Kearns & Lederer (2003); Bassellier et al.
(2003)

Participacéo dos responsaveis pelas Tl na

gestdo do negdcio

Envolvimento dos responsaveis pelas T1 no planeamento e gestdo do
negdcio da organizagdo, facilidade de comunicacéo e frequéncia de contacto

entre gestores funcionais e de TI.

Kearns & Lederer (2003);Bassellier et al.
(2003)

Conhecimentos ndo técnicos dos

profissionais de Tl

O nivel de competéncias interpessoais e de gestdo e o nivel de conhecimento

do negdcio da organizacao possuido pelos responsaveis pelas Tl.

Byrd & Turner (2000); Bassellier &
Benbasat (2004);Chung et al., (2005)

Conhecimentos em TI dos gestores

funcionais

O nivel de conhecimentos em T dos gestores funcionais.

Bassellier et al. (2003); Kearns & Sabherwal
(2007)

Dimensao social do alinhamento TI-Negécio

Visdo partilhada e coerente acerca do papel das Tl na organizacéo.

Preston et al. (2006)

Performance organizacional

Performance da organizagdo em comparagdo com 0s seus principais

concorrentes, na perce¢do do inquirido.

Lee & Choi, (2003)
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3.5.3.  As tecnologias de informacéao e a integracdo das empresas na

cadeia de abastecimento

Este modelo pretende mostrar o papel da integracdo das empresas na sua cadeia
de abastecimento na relacdo das Tl com a performance organizacional. Ao longo das
ultimas décadas mais empresas tém centrado a sua atencdo na gestdo da cadeia de
abastecimento, empreendendo um conjunto de aliancas e relacionamentos com 0s
diversos parceiros de negocio (Markus, 2000). A coordenacdo e gestdo integrada das
atividades realizadas pelas diversas empresas é a chave para o sucesso (Lambert et al.,
2005) e podera proporcionar melhorias na sua performance organizacional (Droge et al.,
2004; Flynn et al., 2010). A partilha de informacéo entre as empresas parceiras € pois
fundamental. As tecnologias de informacdo (TI) proporcionam a infraestrutura
necessaria para a partilha de informacéo em tempo real. Por um lado, a flexibilidade da
infraestrutura de TI parece fornecer as condi¢cdes necessarias para essa integracdo (Rai
et al., 2006; Narayanan et al., 2011). Por outro lado, o suporte dos gestores funcionais,
em termos do dominio comum de conhecimento com as tecnologias de informacao,
pode potenciar essa relagdo (Bhatt & Stump, 2001; Byrd & Davidson, 2003).

Em termos gerais, este modelo sugere que a flexibilidade da infraestrutura de
Tl e os conhecimentos em TI dos gestores funcionais sdo importantes fatores que
influenciam o nivel de integracdo das empresas na cadeia de abastecimento. As
hipbteses do modelo preconizam que o impacto desses recursos em Tl na performance

organizacional é mediado pelo nivel de integracdo na cadeia de abastecimento.
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O nivel de integracdo das empresas na cadeia de abastecimento e a performance

organizacional

A integracdo das empresas na cadeia de abastecimento parece ter um impacto
positivo na performance organizacional (Cachon & Fisher, 2000). O impacto devera ser,
no entanto, diferenciado consoante o tipo de integracdo. A integracdo interna parece
afetar diretamente a performance organizacional (Stank et al., 2001; Droge et al., 2004).
A integragdo externa, com os clientes e fornecedores, necessita da integragéo interna
para que produza o impacto desejado na performance (Flynn et al., 2010; Stank et al.,

2001). Pela literatura analisada podem ser formuladas as seguintes hipdteses:

Hipotese 2.1. A integragdo interna influencia positivamente a performance

organizacional.

Hipotese 2.2. A integracdo interna medeia a relagdo positiva entre a integracdo com 0s

clientes e a performance organizacional.

Hipotese 2.3. A integracdo interna medeia a relagdo positiva entre a integracdo com 0s

fornecedores e a performance organizacional.

A flexibilidade da infraestrutura de tecnologias de informacgéo e o nivel de integragéo

das empresas na cadeia de abastecimento

A compatibilidade e interoperabilidade da infraestrutura de TI parecem
condicionar positivamente a integracdo na cadeia de abastecimento (Rai et al., 2006).
Ngai et al. (2010) concluiram que a integracdo e flexibilidade das TI sdo essenciais a
integracdo das empresas na cadeia de abastecimento. Narayanan et al. (2011) mostraram
a importancia da capacidade da infraestrutura de Tl nos processos de integracao interna

e externa. Desta forma, podemos entdo sustentar que a flexibilidade da infraestrutura de
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tecnologias de informacdo influencia a performance por intermédio da integracdo das

empresas na cadeia de abastecimento e formular as seguintes hipoteses:

Hipdtese 2.4.

Hipdtese 2.5.

Hipdtese 2.6.

Hipdtese 2.7.

Hipdtese 2.8.

Hipdtese 2.9.

A flexibilidade da infraestrutura técnica de tecnologias de informacao

influencia positivamente a integracdo com os clientes.

A flexibilidade da infraestrutura técnica de tecnologias de informacao

influencia positivamente a integracdo com os fornecedores.

A flexibilidade da infraestrutura técnica de tecnologias de informacéo

influencia positivamente a integracdo interna.

A flexibilidade da componente humana da infraestrutura de tecnologias

de informacéo influencia positivamente a integragdo com os clientes.

A flexibilidade da componente humana da infraestrutura de tecnologias
de informacdo influencia positivamente a integracdo com 0s

fornecedores.

A flexibilidade da componente humana de infraestrutura de tecnologias

de informacdo influencia positivamente a integracdo interna.

A importancia dos conhecimentos em TI dos gestores funcionais

O dominio comum do conhecimento entre os gestores do negbcio e o

responsavel pelas Tl parece ter como efeito a maior racionalidade do planeamento das

Tl (Ranganathan & Sethi, 2002), a melhoria no desempenho do departamento de

sistemas de informacdo (Nelson & Cooprider, 1996), a criagdo de uma visdo comum

acerca do papel das TI na organizacéo e o alinhamento estratégico (Chan et al., 2006). O

envolvimento e apoio dos gestores funcionais a area das Tl estdo positivamente
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relacionados com a flexibilidade e conectividade das redes (Bhatt & Stump, 2001) e
com o impacto das TI nas atividades de gestdo da cadeia de abastecimento (Byrd &
Davidson, 2003). Podem entéo ser sustentadas as hipoteses da influéncia dos gestores
funcionais no nivel de integracdo das empresas na cadeia de abastecimento bem como

na flexibilidade da infraestrutura de TlI:

Hipdtese 2.10.0 conhecimento em T1 dos gestores funcionais influencia positivamente

a flexibilidade da infraestrutura técnica de tecnologias de informacéo.

Hipdtese 2.11.0 conhecimento em TI dos gestores funcionais influencia positivamente
a componente humana da flexibilidade da infraestrutura de tecnologias de

informacao.

Hipdtese 2.12.0 conhecimento em T1 dos gestores funcionais influencia positivamente

a integracdo com os clientes.

Hipdtese 2.13.0 conhecimento em TI dos gestores funcionais influencia positivamente

a integracdo com os fornecedores.

Hipdtese 2.14.0 conhecimento em T1 dos gestores funcionais influencia positivamente

a integracdo interna.

Neste contexto, utilizaremos o modelo conceptual apresentado na Figura 3-8
para confirmar as hipoteses formuladas, bem como explorar outros relacionamentos

entre os conceitos utilizados, que possam resultar da analise de dados.
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Figura 3-8 — O modelo de investigacdo SUP — As tecnologias de informacéo e a integracdo na cadeia de
abastecimento
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A operacionalizacdo dos constructos do modelo esta resumida na Tabela 3-26
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Tabela 3-26 — A operacionalizacdo dos constructos do modelo SUP

Constructo

Definicéo

Fonte

Integracdo na cadeia de abastecimento:
perspetiva interna e perspetiva externa (clientes

e fornecedores)

Grau em que uma organizacao colabora com os seus parceiros
comerciais, a montante e a jusante, na gestao dos seus processos intra e
inter organizacionais com o objetivo de melhorar a satisfacdo do cliente

e a performance organizacional.

Flynn et al. (2010)

Flexibilidade da infraestrutura técnica de TI

Grau de conectividade, compatibilidade e modularidade das

componentes técnicas de Tl

Byrd & Turner (2001); Chung et al.
(2005)

Flexibilidade da infraestrutura humana de T]

Nivel de conhecimentos técnicos e ndo técnicos dos profissionais de Tl

Bassellier & Benbasat (2004); Byrd &
Turner (2000); Chung et al., (2005)

Conhecimentos em TI dos gestores funcionais

O nivel de conhecimentos em T dos gestores funcionais.

Bassellier et al. (2003); Kearns &
Sabherwal (2007)

Performance organizacional

Performance da organiza¢do em comparagdo com 0s seus principais

concorrentes, na percecdo do inquirido.

Lee & Choi, (2003)
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3.5.4. A Interdependéncia entre o Relacionamento TI-Negdcio e a

Integracao das Empresas na Cadeia de Abastecimento

A analise dos dois modelos de investigacdo apresentados nas seccles
anteriores, sugeriu um outro considerado relevante para a investigacdo e que resulta da
intersecdo dos referidos modelos. De uma forma exploratdria, procura-se conhecer qual
sera a relacdo entre a interacdo e o relacionamento TI-negocio e a integracdo das
empresas na cadeia de abastecimento.

Para tentar encontrar resposta para esta questdo foi testado um modelo

contendo os seguintes constructos relacionados com o0s dois aspetos:
— Interacdo entre os gestores funcionais e os de TI:
= Participagéo dos gestores funcionais da gestdo das TI (PARGES)
= Participagdo dos responsaveis pelas Tl na gestdo de negdcio (PARTI)

= Confianca entre os gestores funcionais e o0s responsaveis pelas Tl

(REL)
— Integracéo das empresas na cadeia de abastecimento:
= Integracéo interna (INTINT)
= Integracdo com os clientes (INTCLI)

= Integragdo com os fornecedores (INTFOR)
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O modelo serd testado com todos os relacionamentos estatisticamente
significativos dos dois modelos de investigacdo anteriores para depois se explorar 0s
relacionamentos significativos entre os dois grupos de constructos. A operacionalizacao

dos constructos resulta da que foi feita nos referidos modelos.
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4.1.

Caracterizacao da Amostra e dos Dados Recolhidos

Foram obtidas 218 respostas, 141 provenientes de diretores financeiros (DAF)

e 77 de responsaveis pelas tecnologias de informacao (RTI) (Tabela 4-1). O processo de

acompanhamento e monitorizacdo dos inquiridos deu origem a algumas correcdes aos

dados iniciais sobre a populacao:

Das 1.498 empresas inquiridas, 49 encontravam-se em processo de

insolvéncia, em liquidacdo ou ja encerradas, pelo que foram retiradas.

Algumas empresas indicaram durante o contacto telefonico que néo
tinham autonomia de decisao, seja na area financeira ou na das tecnologias
de informacdo, por pertencerem a um grupo de empresas com
centralizacdo de alguns servicos de gestdo ou serem filiais de
multinacionais com a missdo exclusiva de fabricar para a casa-mae.
Relativamente a area financeira, foram encontradas 80 empresas nessa

situacdo e 108 na area das tecnologias de informacéo.

Das restantes, 57 afirmaram, no questionario ou no contacto telefénico,
que o diretor financeiro acumula as duas fungdes, tendo sido considerado

esse 0 seu cargo original.

41 empresas afirmaram ndo possuir qualquer trabalhador permanente na

area dos sistemas e tecnologias de informacéo.
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Foram obtidas 20 respostas de individuos que, ndo sendo de diretores
financeiros, desempenham funcgdes similares, nomeadamente “controllers”, “técnicos
oficiais de contas”, “assessor do diretor financeiro” ¢ “gerente”. Estes casos foram
equiparados e adicionados as respostas dos diretores financeiros. Foram recebidas 8
respostas de individuos que acumulam as duas funcgdes, a de diretor financeiro e a de
responsavel pelas TI. Neste caso, foi considerado que a funcao principal do respondente

é a de diretor financeiro e foram adicionados a esse grupo de inquiridos.

Tabela 4-1 — Taxa de resposta por tipo de inquirido

Diretor Responsavel
. . Total
financeiro pelas Tl
Questionarios Enviados (populagéo) 1498 1498 2996
Encerradas ou em processo de insolvéncia 49 49 98
Pertencentes a grupos de empresas com gestao
) o o 80 108 188
centralizada ou filiais de multinacionais
Diretor financeiro acumula ambas as fun¢des 57 57
Sem estruturas humanas de T1 ou outsourcing 41 41
Populagéo corrigida 1369 1243 2612
Respostas 141 77 218
Taxa de Resposta 10.3% 6.2% 8.3%

A baixa taxa de resposta obtida, 10,3% de DAF e 6,2% de RTI, constitui uma
limitacdo, embora seja semelhante a de outros estudos similares (Lin & Pervan, 2003;
Magal, Kosalge, & Levenburg, 2009; Trigo, Varajao, Figueiredo, & Barroso, 2007).

A caracterizacao geral da amostra obtida por tipo de respondente, em termos de

sectores de atividade e dimens&o, esta apresentada na Tabela A-13 do Apéndice.llI.
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Uma preocupacdo com a metodologia do inquérito é a adequacao da amostra a
populacdo em estudo. Foi feita a comparacdo das caracteristicas das empresas dos
respondentes com as da populacdo, em termos de sector e dimensdo, pelo teste do qui-
quadrado (Tabela 4-2). No que diz respeito a subamostra dos DAF, as diferencas entre
as caracteristicas das empresas daqueles que responderam e as da populacdo ndo séo
estatisticamente significativas. No que diz respeito ao grupo dos RTI, 0 mesmo apenas
se verifica em termos de volume de negdcios. A amostra obtida junto dos RTI néo é
totalmente representativa, em termos de sectores de atividade e de numero de

trabalhadores, o que prejudica a generalizacao das conclusdes.

Tabela 4-2 — Teste do qui-quadrado de compara¢do da amostra com a populacéo

DAF RTI
Y df p-value Y df p-value
Sector 13,7 13 >0.05 354 13 0.00
Volume de negécios 0,8 2 >0.05 2,9 2 >0.05
NUmero de trabalhadores 2,2 2 >0.05 11,0 2 0.00

Uma questdo importante a analisar é o padrdo dos dados em falta. Mesmo
quando todas as precaucfes sdo tomadas na construcdo dos questiondrios, torna-se
dificil eliminar os casos com dados em falta, quando a administracdo do questionario é
feita sem a presenga do investigador. Neste caso, os dados em falta s&o muito poucos,
dispersos por varios casos e apenas nalgumas variaveis (Tabela A-12). Desta forma, foi
assumido que os dados em falta sdo totalmente aleatorios. Quando a dimensdo dos casos
em falta é pequena (< 5%) e totalmente aleatéria, a escolha dos métodos para lidar com
este problema parece ser pouco relevante, na medida em que a influéncia nos resultados
finais € muito limitada (Kline, 2011). A op¢do tomada foi de substituir os dados em

falta usando a opgéo de regresséo.
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4.2. As Capacidades em T1 da Organizacao

4.21. Analise prévia dos dados, validacdo dos constructos e

desagregacao parcial das variaveis

Os valores dos testes a normalidade univariada mostraram alguns problemas
ndo muito acentuados de assimetria, quase sempre negativa, e de curtose®. Os valores
mais elevados pertencem a variavel flex7, com -1.634 de assimetria e 2.974 de curtose,
distante do valor limite de 2 e 7, respetivamente (Curran et al., 1996). O coeficiente de
Mardia revelou a existéncia de curtose multivariada, apresentando o valor de 37,7
superior ao limiar de 5 (Bentler, 2005).

Foi verificada a existéncia de outliers através do quadrado da distancia de
Mahalanois (d%)*’. Os casos mais extremos foram sendo eliminados e foi verificada a
sua influéncia no indice de curtose multivariada. Apagando os dez casos mais distantes
o indicador desceria gradualmente apenas de 37,7 para 27,4, mantendo um valor bem
superior ao referido limiar. Devido ao reduzido tamanho da amostra, foi decidido néo

eliminar nenhum caso.

% Todos os valores podem ser consultados na Tabela A-14 do Apéndice.l1l.

% Tabela A-15 do Apéndice.l.
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Para verificar a unidimensionalidade dos itens foi efetuada uma analise fatorial
exploratoria a todos aos 71 itens do modelo® (Tabela A-16). A solugdo de 12 fatores
representa 74,6% da variancia e 0,906 no teste Kaiser-Meyer-Olkin (Kaiser, 1974). Na
solucdo com rotacdo varimax, todos os itens foram adstritos ao fator para o qual foram
selecionados com excecdo de trés*. Considerando que ndo era posta em causa a
validade de contetido dos constructos, os 3 itens foram retirados da analise. Os itens
referentes ao constructo “Flexibilidade da infraestrutura técnica de TI” mostraram a
existéncia de 3 dimensdes ja reveladas pela literatura. Para a quase totalidade dos itens
foram gerados coeficientes superiores a 0.6 e ndo existem itens com coeficientes
cruzados elevados, pelo que se considera verificado o pressuposto da
unidimensionalidade (Brahma, 2009; Hair et al., 2009).

Foi efetuado o teste de um fator de Harman (1976). O primeiro fator gerado
pela analise fatorial exploratdria contribui para explicar 31,8% da variancia total, na
solucdo sem rotacdo. Uma vez que ndo emergiu apenas um Unico fator e que o primeiro
ndo contribui com a maioria da variancia, pode-se concluir que este enviesamento nao
devera ser importante (Podsakoff & Organ, 1986).

O modelo de medida com as variaveis totalmente desagregadas foi sujeito a
uma anélise fatorial confirmatéria®. Todos os coeficientes dos constructos de primeira
ordem revelaram-se positivos e estatisticamente significativos ao nivel 0.001. A

consisténcia interna foi avaliada pelo a de Cronbach e pelo indicador de fiabilidade

% Tabela A-16 do Apéndice.lIl.
% rhti10, parti4 e parti5

“ Tabela A-17 do Apéndice.1.
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compdsita®’. O valor mais baixo é 0.83, bem acima do valor limite de 0,70 proposto por
Hair et al., (2009). A validade convergente foi avaliada pela analise dos testes t de todos
os coeficientes de medida e pelas variancias médias extraidas em cada variavel latente
(O'Leary-Kelly, 1998). A variancia media extraida em todas os constructos de primeira
ordem é superior a 50% o que evidencia a convergéncia dos indicadores no respetivo
constructo (Fornell & Larcker, 1981). Pela analise do constructo de segunda ordem,
verifica-se que a variancia média é baixa (44,4%) e claramente inferior ao patamar de
50% (Brahma, 2009).

Estes resultados significam que a variancia partilhada pelos diversos
constructos de 1% ordem ndo é suficientemente elevada para validar o constructo de
segunda ordem. Desta forma, ndo foram encontradas evidéncias empiricas que
sustentem a existéncia do constructo multidimensional de 2* ordem “Capacidades em TI
da Organizacdo”.

Decidiu-se entdo analisar os modelos apresentados, nomeadamente aquele que
foca a importancia do relacionamento Tl-negd6cio e 0 que explicita o papel das Tl na
integracdo na cadeia de abastecimento, ambos tendo como principal variavel

dependente a performance organizacional.

* Tabela A-18 do Apéndice.lll.
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4.3. A Interacdo e o Relacionamento entre os Gestores
Funcionais e 0s Responsaveis pelas Tecnologias de

Informacéo

4.3.1. Analise prévia dos dados, validagdo dos constructos e

desagregacao parcial das variaveis

Os valores para a normalidade univariada mostraram uma tendéncia para a
assimetria negativa*%. Os valores mais proeminentes, pertencentes & variavel rel6, sdo de
-1,032 e 1,064 de assimetria e curtose respetivamente, inferiores ao valor limite de 2 e
7, respetivamente (Curran et al., 1996). O coeficiente de Mardia revelou a existéncia de
curtose multivariada, com um valor de 34,8, superior ao limiar de 5 (Bentler, 2005).

Foi verificada a existéncia de casos extremos através do quadrado da distancia
de Mahalanois (d%)*. Os casos mais extremos foram sendo apagados e foi verificada a
sua influéncia no indice de curtose multivariada. Os resultados mostraram uma
diminuicdo gradual do indicador de curtose multivariada. Os primeiros 10 casos
eliminados fizeram diminuir o indicador para 25. Uma vez que ndo existem casos que
provoquem uma reducgédo substancial do indicador de Mardia e devido ao tamanho da

amostra, foi decidido ndo eliminar qualquer caso.

“2 Tabela A-19 do Apéndice.lIl.

*® Tabela A-20 do Apéndice.lll.
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Para verificar a unidimensionalidade dos itens, foi efetuada uma anélise fatorial
exploratéria aos 44 itens do modelo (Tabela A-21). Foram extraidos 7 fatores que
representam 76% da variancia e 0.927 no teste Kaiser-Meyer-Olkin (Kaiser, 1974). Na
solucdo com rotacdo varimax, todos os itens foram adstritos ao fator para o qual foram
selecionados com excecdo de trés*. Considerando que ndo era posta em causa a
validade de contetdo dos constructos, esses itens foram retirados da anélise. Todos itens
retidos geraram coeficientes superiores a 0.6 e ndo existem itens com coeficientes
cruzados elevados, pelo que se considera verificado o pressuposto da
unidimensionalidade (Brahma, 2009; Hair, Black, Babin, & Anderson, 2009).

Foi efetuado o teste de um fator de Harman, (1976). Dos 7 fatores retidos, o
primeiro explica 40.6% da variancia total, na solucdo ndo rodada. Uma vez que nao
emergiu apenas um Unico fator e que o primeiro ndo contribui com a maioria da
variancia, podemos concluir que este enviesamento ndo deve ser importante (Podsakoff
& Organ, 1986).

O modelo de medida foi sujeito a uma anélise fatorial confirmatoria, utilizando
o estimador da maxima verosimilhanca®. Todos os coeficientes se revelaram positivos
e estatisticamente significativos ao nivel 0.001. A consisténcia interna foi avaliada pelo
o de Cronbach e pelo indicador de fiabilidade compésita®®. O valor mais baixo é 0.86,
bem acima do valor limite de 0,70 sugerido por Hair et al., (2009). A variancia média
extraida (AVE) de todos os constructos é superior a 50%. A significancia estatistica de

todos os coeficientes estimados e os valores da AVE evidenciam a convergéncia dos

*“ rhti10, parti4 e parti5.
% Tabela A-22 do Apéndice.lIl.

*® Tabela A-23 do Apéndice.lll.
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indicadores no respetivo constructo (Fornell & Larcker, 1981; O'Leary-Kelly, 1998). A
AVE de cada constructo é superior a variancia partilhada com cada um dos restantes
constructos, dada pelo quadrado da correlacdo entre eles, o que mostra a validade
discriminante (Fornell & Larcker, 1981).

Verificado o pressuposto da unidimensionalidade em todos os constructos, pela
analise exploratdria, € necessario proceder a criacao das variaveis compaositas, de acordo
com a metodologia proposta. Foram mantidos 0s constructos até cinco variaveis
observadas (PARTI, VISAO e PERF). Nos constructos que tinham um namero superior
de variaveis observadas foram criadas variaveis compositas (RHTI, GESTTI, PARGES
e REL). Dos critérios de agregacdo de variaveis apresentados na literatura, foi decidido
utilizar o que agrega as variaveis mais semelhantes entre si em termos de contetido®’. Os
valores das novas variaveis compdsitas foram calculados pela média das variaveis que
Ihe deram origem (Little et al., 2002). Nas préximas seccBes serdo apresentados 0s
resultados dos modelos de medida e estrutural com as variaveis compositas, para cada

uma das subamostras.

4.3.2. A subamostra dos diretores financeiros

A estimacédo do modelo de medida para o grupo dos diretores financeiros gerou

os coeficientes apresentados na Tabela 4-3. Como se pode verificar todos os

“7 A Tabela A-22 do Apéndice.lll mostra a correspondéncia entre variaveis observadas e

variaveis compasitas.
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coeficientes de medida estimados sdo positivos e revelaram-se estatisticamente

significativos ao nivel de 0.001.

Tabela 4-3 — Estimacdo do modelo de medida com varidveis compositas (modelo REL, diretores

financeiros)

prioridades de investimento na area das T|

| -
Variavel latente Item / Variavel composita 2 é 2
83 % @ %
. L . 0
Conhecimentos Conhecimento dos processos de negécio 084 1213 71.3%
Ndo f[ec_mco_s dos Trabalho em equipas multidisciplinares 093 1418 86.6%
profissionais de
THRHTH) Capacidade de resolucdo de problemas 087 1277 76.2%
Conhecimentos | Tecnologias de informagdo e aplicagbes empresariais 084 12.06 71.0%
em Tl dos
gestores Projeto e gestdo de tecnologias de informag&o 089 1322 79.9%
funcionais
(GESTTI) Experiéncia em gestdo de tecnologias de informagéo 089 1312 79.2%
Partmmgga_o dos Participam regularmente nas reunides estratégicas 096: 1491 91.5%
responsaveis
pela§ Tl na Con’trl_buem para a formulacéo dos objetivos do 093 1431 87.2%
gestdo do negocio
negdcio Tém contactos informais regulares com o topo da 0
(PARTI) administracao 0.73 9.90) 53.3%
Participacio dos _Papel atIYO nas decisbes sobre tecnologias de 093 1452 86.8%
informacao
gestores Promocdo da utilizacdo estratégica das tecnologias de
funcionais na informg 2 ¢ g g 092 1426 85.1%
gestdo das TI &
(PARGES) Promocao do relacionamento TI-negécio 096: 1519 91.3%
Confianca entre | Confianca mitua nas capacidades dos outros 096 1558 93.0%
0s gestores Confianca mutua nas intencdes e comportamentos dos
funcionaise 0s | iros ¢ ¢ P 099 16.23: 97.1%
responsaveis Confi Sos : - o |
pelas TI (REL) onfianca que as agdes dos outros sdo guiadas pelos 097 1580 94.4%
objetivos organizacionais
Tod0§ tenl a mesma visdo do papel das Tl na 089 1395 78.4%
organizacdo
Alinhamento Entendimento comum sobre o E)apel das Tl como uma 090 1365 81.2%
Social TI- arma competitiva da organizagao
Negécio Visdo comum e partilhada sobre como as TI podem
(VISAO) ser utilizadas para melhorar a produtividade das 091 1385 82.7%
Entendimento comum e partilhado sobre as 086 1256 73.5%
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Variavel latente Item / Variavel composita S é 2
Sa £ | %
Tem mais sucesso 0.84: 1156 69.7%
Tem uma quota de mercado maior 0.64 8.02: 40.8%
Performance
organizacional | Cresce mais rapidamente 084 1173 71.1%
(PERF) -
E mais lucrativa 0.71 9.15 50.0%
E mais inovadora 0.69 8.79 47.1%

A Tabela 4-4 apresenta os indicadores de ajustamento dos dados ao modelo de

medida. Apesar da significancia do qui-quadrado, os valores do SRMR (0.069) e do

RMSEA (0.069) associado ao CFI (0.97) e TLI (0.97) indicam um bom ajustamento dos

dados ao modelo (Hair et al., 2009; Hu & Bentler, 1999). A poténcia estatistica com

base no indicador RMSEA é de 98,9%*® (MacCallum et al., 1996).

Tabela 4-4 — indices de ajustamento do modelo de medida com varidveis compésitas (modelo REL,
diretores financeiros)

%2 TLI IFI CFI RMSEA (S-B)
GL % GL SRMR
(S-B) (S-B)  (S-B) (SB) IC (90%)
3781 = 231 164 0068 097 098 098  0.067 [0.055;0.080]
p=0.00 P (<0.05)=0.012

Validado o modelo de medida, importa agora olhar para o modelo estrutural.

Como se pode verificar na Figura 4-1, os resultados indicam que existem quatro

hipoteses ndo suportadas (H1.3, H1.4, H1.6 e H1.7). A analise exploratoria dos dados

*8 231 graus de liberdade, 141 casos, Ho: RMSEA=0.05; H;: RMSEA=0.08
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sugeriu outros relacionamentos entre as variaveis latentes, ndo incluidos nas hipoteses

resultantes da revisdo de literatura:

— O nivel de confianca entre os gestores e funcionais e os de TI é

positivamente influenciado pelos conhecimentos cruzados entre eles.

— A confianga entre os gestores mostrou um relacionamento direto e

estatisticamente significativo com o alinhamento social TI-negdcio.

— A participacdo dos gestores funcionais na gestdo das Tl também mostrou
um relacionamento estatisticamente significativo com a participacdo dos

gestores das TI na gestdo do negdcio.

— Os conhecimentos em Tl dos gestores funcionais influenciam

positivamente os conhecimentos nao técnicos dos profissionais de TI

Figura 4-1 — Modelo estrutural (modelo REL, diretores financeiros)

Conhecimentos
ndo técnicos dos
profissionais de
TI

0.42 ***

Participacédo dos
responsaveis pelas
Tl na gestéo do

negocio

0.62 ***

Confianca entre
gestores funcionais

€ 0S responsaveis
pelas Tl

0.37 ***

Alinhamento
social TI-Negécio

0.45 *** Performance

0.55 *** 0.31 ***

Participacdo dos (37 ***

gestores
funcionais na
gestao das Tl

0.46 ***

Conhecimentos
em Tl dos
gestores
funcionais

Nota: *** p<0.001; ** p<0.01; * p<0.05; ns = estatisticamente ndo significativo
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A participacdo cruzada dos gestores funcionais e dos responsaveis pelas T1 na
gestdo das TI e do negdcio influencia positivamente o alinhamento social TI-negdcio,
conforme as hipoteses H1.1 e H1.2. Pelos resultados podemos ainda verificar que,
apesar de ndo ter sido detetado na revisao da literatura, a participacdo dos gestores
funcionais na gestdo dos Tl mostrou um relacionamento estatisticamente significativo
com a participacdo dos responsaveis pelas Tl na gestdo do negdcio.

No que diz respeito ao dominio comum de conhecimento, os resultados nédo
confirmaram o seu relacionamento direto com o alinhamento social TI-negocio (H1.4 e
H1.6 ndo suportadas). No entanto, para além do que tinha sido formulado, verificou-se a
sua influéncia direta na confianca interpessoal. Os conhecimentos ndo técnicos dos
profissionais de Tl também parecem ndo ter qualquer influéncia na participacdo dos
responsaveis pelas Tl na gestdo do negdcio (H1.3 ndo suportada). Os conhecimentos em
Tl dos gestores funcionais mostraram influenciar positivamente a sua participacdo na
gestdo das Tl (H1.5) e com os conhecimentos ndo técnicos dos profissionais de TI.

O nivel de confian¢a entre 0s gestores funcionais e os responsaveis pelas Tl
mostrou uma relagdo estatisticamente significativa com a participacdo dos gestores
funcionais na gestdo das Tl, mas ndo na participacdo dos responsaveis pelas Tl na
gestdo do negdcio (H1.7 ndo suportada). No entanto, mostrou a sua influéncia direta no
alinhamento social TI-negdcio que n&o tinha sido identificada na literatura.

Finalmente, confirma-se que apenas o alinhamento TI-negdcio consegue
influenciar diretamente a performance organizacional.

Na Tabela 4-5 podem ser analisados os efeitos totais das diversas variaveis na
performance. Para além do alinhamento social TI-negdcio que se relaciona diretamente

com a performance, outras variaveis mostraram a sua influéncia indireta. Os
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conhecimentos de TI dos gestores funcionais e o clima de confianca sdo os fatores que

mais se destacam.

Tabela 4-5 — Efeitos diretos e indiretos (modelo REL, diretores financeiros)

ST Efeito total na

performance
Conhecimentos ndo técnicos dos profissionais de TI (RHTI) 0.08
Conhecimentos em T1 dos gestores funcionais (GESTTI) 0.18
Participacéo dos responsaveis pelas Tl na gestdo do negécio (PARTI) 0.06
Participacdo dos gestores funcionais na gestdo das Tl (PARGES) 0.15
Confianga entre os gestores funcionais e os responsaveis pelas Tl (REL) 0.19
Alinhamento Social entre Tl e Negdcio (VISAO) 0.31

Todas as amostras geradas pelo processo de bootstrapping foram utilizadas e
em todos os casos foi obtido um minimo para a fungdo de discrepancia ao fim de
algumas iteracBes. Os resultados para 0 modelo de medida e para os caminhos criticos

do modelo estrutural, confirmaram os resultados da estimacdo inicial (Byrne, 2010).

4.3.3. A subamostra dos responsaveis pelas Tl

A estimagdo do modelo de medida para o grupo dos responsaveis pelas Tl

gerou os coeficientes apresentados na Tabela 4-6. Como se pode verificar todos 0s
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coeficientes de medida estimados sdo positivos e revelaram-se estatisticamente

significativos ao nivel de 0.001.

Tabela 4-6 — Estimacdo do modelo de medida com varidveis compositas (modelo REL, responsaveis

pelas TI)
(5]
| g g
Variavel latente Item / Variével compésita 2 é E
2| % |
. Conhecimento dos processos de negécio 0.66 6.28 | 43.4%
Conhecimentos
nao tecnicos dos Trabalho em equipas multidisciplinares 0.95| 10.40| 90.0%
profissionais de
Tl (RHTI) . .
Capacidade de resolucéo de problemas 0.88 9.28| 77.6%
Conhecimentos | Tecnologias de informagcéo e aplicages empresariais 0.86 9.16 | 73.6%
em Tl dos
gestores Projeto e gestdo de tecnologias de informag&o 0.93| 10.37| 86.0%
funcionais
(GESTTI) Experiéncia em gestdo de tecnologias de informagéo 0.87 9.43| 76.4%
Parumpgqa_o dos Participam regularmente nas reunides estratégicas 091| 10.19| 83.0%
responsaveis
pela§ Tl na Con,trl_buem para a formulacao dos objetivos do 098] 1150! 955%
gestdo do negocio
negécio Tém contactos informais regulares com o topo da 0
(PARTI administracdo 0.78 7.96| 60.1%
Participacio dos Papel ativo nas decisGes sobre tecnologias de 0911 1023| 83.3%
gestores informacao ) ) )
funcionais na _Promogag da utilizagdo estratégica das tecnologias de 086 931| 74.3%
gestdo das Tl informagdo
(PARGES) Promoc&o do relacionamento Tl-negdcio 0.92| 10.36| 84.5%
Confianca entre | Confianca mitua nas capacidades dos outros 097| 1150| 93.4%
0s gestores Confianga mutua nas intengdes e comportamentos dos
funcionais e os OUtros 096| 11.28| 91.5%
responsaveis : - - -
pelas TI (REL) | Confianca que as acGes dos outros sdo guiadas pelos 097! 11.47| 9320
objetivos organizacionais
Tod0§ tenl a mesma visdo do papel das Tl na 0.84 897! 71.1%
organizacdo
Alinhamento Entendimento comum sobre o E)apel das Tl como uma 091] 1015| 82.6%
Social TI- arma competitiva da organizagao
Negdcio Visdo comum e partilhada sobre como as TI podem
(VISAO) ser utilizadas para melhorar a produtividade das 0.83 8.77| 69.1%
En_ter_1d|ment0 comum e partllhqdo sobre as 0.88 956! 76.9%
prioridades de investimento na rea das Tl
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Variavel latente Item / Variavel composita S é 2
§a|f |x

Tem mais sucesso 0.83 8.49| 68.5%
Tem uma quota de mercado maior 0.78 7.80| 61.0%

Performance

organizacional | Cresce mais rapidamente 0.79 7.93| 62.5%

PERF ;

( ) E mais lucrativa 0.71 6.78| 50.0%
E mais inovadora 0.78 7.73| 60.3%

A Tabela 4-7 apresenta os indicadores de ajustamento dos dados ao modelo de
medida. Apesar da significancia do qui-quadrado, os valores do SRMR (0.073) e do
RMSEA (0.037) associado ao CFI (0.98) e TLI (0.97) indicam um bom ajustamento dos
dados ao modelo (Hair et al., 2009; Hu & Bentler, 1999). A poténcia estatistica com

base no indicador RMSEA é de 80,1%"*° (MacCallum et al., 1996).

Tabela 4-7 — indices de ajustamento do modelo de medida com variaveis compdsitas (modelo REL,
responsaveis pelas TI)

%2 TLI IFI CFI RMSEA (S-B)
GL  ¥°/GL SRMR
(S-B) (SB)  (SB) (S-B) IC (90%)

2380 = 231 = 100 0067 098 098 098 0.020 [0.000;0.052]
0=0.36 P (<0.05)=0.93

Quanto ao modelo estrutural, como se pode verificar na Figura 4-2, 0s
resultados indicam que apenas se encontra suporte para trés das nove hipdteses
inicialmente formuladas (H1.2, H1.5 e H1.8). A analise exploratéria dos dados sugeriu
outros relacionamentos entre as variaveis latentes, ndo incluidos nas hipdteses

resultantes da revisdo de literatura:

#9231 graus de liberdade, 74 casos, Hy: RMSEA=0.05; H;: RMSEA=0.08
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— A variavel relativa aos conhecimentos nao técnicos dos recursos humanos
da area das TI relaciona-se positivamente com a criacdo de um clima de

confianga com os gestores funcionais.
— O clima de confianca influencia diretamente o alinhamento social TI-
negaocio.

— A participacdo dos gestores funcionais na gestdo das TI também mostrou
um relacionamento estatisticamente significativo com a participacdo dos

gestores das Tl na gestdo do negdcio.

— Apenas a participacdo dos responsaveis pelas Tl na gestdo do negdcio tem
uma relacdo direta e estatisticamente significativa com a performance

organizacional.

Figura 4-2 — Modelo estrutural (modelo REL, responséveis pelas T1)

Conhecimentos
ndo técnicos dos
profissionais de
TI

0.48 ***

“ns

Participacdo dos
responsaveis pelas
Tl na gestéo do
negocio

0.40 ***

Confianca entre
gestores funcionais
€ 0S responsaveis
pelas Tl

Alinhamento

- . - Performance
social TI-Negécio

Oéz *hKk

Participacéo dos
gestores
funcionais na
gestao das Tl

0.33 ***

Conhecimentos
em Tl dos
gestores
funcionais

0.55 ***

Nota: *** p<0.001; ** p<0.01; * p<0.05; ns = estatisticamente ndo significativo

187



Resultados

A participacdo dos gestores funcionais na gestdo das TI influencia
positivamente o alinhamento social TI-negdcio, conforme a hipdtese H1.2. No entanto,
a hipotese H1.1, da igual influéncia da participacdo dos responsavel pelas Tl na gestdo
do negocio ndo foi suportada pelos resultados. Podemos ainda verificar que a
participacdo dos gestores funcionais na gestdo das TI se relaciona positivamente com a
participacdo dos responsaveis pelas Tl na gestdo do negocio, que ndo tinha sido
identificado na literatura.

No que diz respeito ao dominio comum de conhecimento, os resultados ndo
confirmaram o seu relacionamento direto com o alinhamento social TI-negocio (H1.4 e
H1.6 ndo suportadas). Os conhecimentos ndo técnicos dos profissionais de Tl também
parecem ndo ter qualquer influéncia na participacdo dos responsaveis pelas T1 na gestao
do negocio (H1.3 ndo suportada). No entanto, verificou-se a sua influéncia direta na
confianca interpessoal, que ndo tinha sido identificada na literatura. Os conhecimentos
em TI dos gestores funcionais mostraram um relacionamento estatisticamente
significativo com a sua participacao na gestdo das T1 (H1.5).

O nivel de confianca entre os gestores funcionais e os responsaveis pelas Tl
mostrou estar positivamente relacionado com a participacdo dos gestores funcionais
gestdo das TI, mas ndo na participacdo dos responsaveis pelas Tl na gestdo do negdcio
(H1.7 ndo suportada). No entanto, mostrou a sua influéncia direta no alinhamento social
TI-negocio.

Finalmente, ndo se confirma a influéncia direta do alinhamento TI-negdcio na
performance organizacional (H1.9 ndo suportada). Apenas a participacdo dos
responsaveis pelas Tl na gestdo do negdécio tem um relacionamento direto

estatisticamente positivo com a performance.
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A Unica variavel que revelou uma relacdo direta estatisticamente significativa
com a performance organizacional foi a participacdo dos responsaveis pelas Tl nas
decisdes relativas ao negocio. No entanto, o0 impacto na performance pode ser direto ou
indireto, isto é, mediado pelos efeitos de outras variaveis. Como se pode verificar na
Tabela 4-8, a participacdo dos gestores funcionais na gestdo das Tl bem como os seus

conhecimentos em TI aparecem com uma influéncia indireta apreciavel.

Tabela 4-8 — Efeitos diretos e indiretos (modelo REL, responsaveis pelas TI)

R Efeito total na
performance
Conhecimentos néo tecnicos dos profissionais de TI (RHTI) 0.04
Conhecimentos em TI dos gestores funcionais (GESTTI) 0.14
Participacéo dos responsaveis pelas Tl na gestdo do negécio (PARTI) 0.40
Participacdo dos gestores funcionais na gestdo das Tl (PARGES) 0.25
Confianga entre os gestores funcionais e os responsaveis pelas Tl (REL) 0.08
Alinhamento Social entre T1 e Negdcio (VISAO)

Todas as amostras geradas pelo processo de bootstrapping foram utilizadas e
em todos os casos foi obtido um minimo para a fungdo de discrepancia ao fim de
algumas iteragdes. Os resultados para 0 modelo de medida e para os caminhos criticos

do modelo estrutural, confirmaram os resultados da estimacao inicial.
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4.4, As Tecnologias de Informacdo e a Integracdo na

Cadeia de Abastecimento

44.1.  Analise prévia dos dados, validagdo dos constructos e

desagregacao parcial das variaveis

Os valores para a normalidade univariada mostraram alguns problemas de
assimetria, quase sempre negativa, e de curtose®®. Os valores mais elevados pertencem a
variavel flex7, com -1.634 de assimetria e 2.974 de curtose, distantes do valor limite de
2 e 7, respetivamente (Curran et al., 1996). O coeficiente de Mardia revelou a existéncia
de curtose multivariada, com o valor de 31,2, superior ao limiar de 5 (Bentler, 2005).

Foi verificada a existéncia de outliers através do quadrado da distancia de
Mahalanois (d?)°!. Os casos mais extremos foram sendo eliminados e foi verificada a
sua influéncia no indice de curtose multivariada. Com a eliminacdo dos dez casos mais
distantes o indicador desceria gradualmente apenas de 31,2 para 22,7, mantendo um
valor superior ao referido limiar. Devido ao reduzido tamanho da amostra, foi decidido

ndo eliminar nenhum caso.

%0 Tabela A-24 do Apéndice.lIl.

*! Tabela A-25 do Apéndice.lll..
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Para verificar a unidimensionalidade dos itens, foi efetuada uma analise fatorial
exploratéria aos 58 itens do modelo®® (Tabela A-26). Foram extraidos 9 fatores que
representam 69,8% da variancia e 0.909 no teste Kaiser-Meyer-Olkin (Kaiser, 1974).
Na solucdo com rotacdo varimax, todos os itens foram adstritos ao fator para o qual
foram selecionados com excecdo de um>. Considerando que néo era posta em causa a
validade de contetido dos constructos, o item foi retirado da analise. Os itens referentes
ao constructo “Flexibilidade da infraestrutura técnica de TI” mostraram a existéncia de
3 dimensdes ja reveladas pela literatura. Todos itens retidos geraram coeficientes
superiores a 0.6 e ndo existem itens com coeficientes cruzados elevados, pelo que se
considera verificado o pressuposto da unidimensionalidade (Brahma, 2009; Hair et al.,
2009).

Foi efetuado o teste de um fator de Harman, (1976). Dos nove fatores retidos, o
primeiro explica 30.7% da variancia total, na solucdo sem rotacdo. Uma vez que ndo
emergiu apenas um Unico fator e que o primeiro ndo contribui com a maioria da
variancia, podemos concluir que a varidncia devida ao método comum ndo deve ser
importante (Podsakoff & Organ, 1986).

O modelo de medida foi sujeito a uma anélise fatorial confirmatoria, utilizando
o estimador da maxima verosimilhanca®™. Todos os coeficientes se revelaram positivos
e estatisticamente significativos ao nivel 0.001. A consisténcia interna foi avaliada pelo

o de Cronbach e pelo indicador de fiabilidade compdésita®. O valor mais baixo é 0.83,

%2 Tabela A-26 do Apéndice.lIl.
> rhti10
* Tabela A-27 do Apéndice.lIl.

*® Tabela A-28 do Apéndice.ll.
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bem acima do valor limite de 0,70 proposto por Hair et al. (2009). A validade
convergente foi confirmada pela significancia estatistica de todos os coeficientes de
medida e pelos valores das variancias médias extraidas em cada variavel latente, todos
superiores a 50% (O'Leary-Kelly, 1998; Fornell & Larcker, 1981). A AVE de todas as
varidveis latentes € superior a variancia partilhnada com todos 0s restantes constructos,
dada pelo quadrado da correlacdo entre dois constructos, confirmando a validade
discriminante (Fornell & Larcker, 1981).

Verificado o pressuposto da unidimensionalidade em todos os constructos, pela
analise exploratdria, € necessario proceder a criacao das variaveis compasitas, de acordo
com a metodologia proposta. Foi decidido manter os constructos até cinco variaveis
observadas (PERF), e fazer a desagregacdo parcial daqueles com um numero superior
de variaveis (FLEXTI, FLEXRH, GESTTI, INTINT, INTCLI, INTFOR). Dos critérios
de agregacao de variaveis apresentados na literatura, foi decidido utilizar o que agrega
as varidveis mais semelhantes entre si em termos de contetido. As varidveis referentes a
flexibilidade da infraestrutura de tecnologias de informacgéo foram agrupadas de acordo
com as suas 3 dimensdes>°. Os valores das novas variaveis compésitas foram calculados

pela média das varidveis que Ihe deram origem (Little et al., 2002).

% A Tabela A-27 do Apéndice.lll mostra a correspondéncia entre variaveis observadas e

variaveis compasitas.
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4.4.2. A subamostra dos diretores financeiros

A estimacdo do modelo de medida com a desagregacdo parcial das variaveis
gerou os coeficientes apresentados na Tabela 4-9. Como se pode verificar todos 0s
coeficientes de medida estimados s&o positivos e revelaram-se estatisticamente

significativos ao nivel de 0.001.

Tabela 4-9 — Estimacdo do modelo de medida com varidveis compositas (modelo SUP, diretores
financeiros)

D

y=t (5]
Variavel latente Item / Variavel Composita é 2 o

— D

g E T

o 3 z r
Flexibilidade da | Compatibilidade 0.72 896 51.3%
infraestrutura o

o Conectividade 0.83 1086 69.4%

técnica de Tl
(FLEXTI) Modularidade 0.68 8.39 46.2%
Flexibilidade da | Conhecimento dos processos de negécio 0.83: 1181 68.3%
infraestrutura Trabalho em equipas multidisciplinares 092 14.06 84.6%
humanade Tl | Capacidade de resolucao de problemas 091 13.70 82.0%
(FLEXRH) Conhecimentos técnicos 084 1220 71.1%
Conhecimentos | Tecnologias de informagso e aplicacdes empresariais 0.83 11.77 68.8%
em T dos
gestores Projeto e gestdo de tecnologias de informag&o 0.90: 13.37 80.9%
funcionais
(GESTTI) Experiéncia em gestdo de tecnologias de informacéo 0.89: 1324 79.9%
Integraio Integracdo de software e partilha de informacéo 090 13.39: 85.0%
interna Integracéo Logistica 087 1273 80.8%
(INTINT) Equipas interfuncionais 087 1261 45.0%
Integracdo com Integracéo de redes 090 13.39: 81.0%
os clientes Integracéo de mercado 087 1273 76.1%
(INTCLI) Integracdo operacional com os clientes 087: 1261 75.1%
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[5]
= {35}
Variavel latente Item / Variavel Composita § = o
— [<b)
g E 3
3 =z &
Integracio com Parceria com os fornecedores 093 1434 85.9%
os fornecedores | Integragdo de mercado com os fornecedores 095 15.07: 90.8%
(INTFOR) Integracdo operacional com os fornecedores 089 1327 78.4%
Tem mais sucesso 0.83 . 11.37 68.2%
Performance Tem uma quota de mercado maior 0.64 8.05 41.1%
organizacional | Cresce mais rapidamente 085 1186 72.1%
(PERF) E mais lucrativa 0.70 9.10 49.6%
E mais inovadora 0.69 8.87 47.7%

A Tabela 4-10 apresenta os indicadores de ajustamento dos dados ao modelo
de medida. Apesar da significancia do qui-quadrado, os valores do SRMR e do RMSEA
inferiores a 0.08, associados ao CFl e TLI superiores a 0.95, indicam um bom
ajustamento dos dados ao modelo (Hair et al., 2009; Hu & Bentler, 1999). A poténcia

estatistica com base no indicador RMSEA é de 98,9%°’ (MacCallum et al., 1996).

Tabela 4-10 — indices de ajustamento do modelo de medida com variaveis compésitas (modelo SUP,
diretores financeiros)

RMSEA
22 GL  44GL SRMR  TLI IFI CFI

IC (90%)

352.5 231 1.53 0.067 0.97 0.98 0.98 0.061  [0.048;0.074]

p=0 P (<0.05)= 0.078

> 231 graus de liberdade, 141 casos, Hy: RMSEA=0.05; H;: RMSEA=0.08
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Validado o modelo de medida, importa agora olhar para o modelo estrutural.
Como se pode verificar na Figura 4-3, os resultados indicam que existem diversas
hipdteses ndo suportadas (H2.2, H2.5 a H2.8 e H2.10). A andlise exploratdria dos dados
sugeriu outros relacionamentos entre as variaveis latentes, ndo incluidas nas hipoteses

resultantes da revisdo da literatura:

— A flexibilidade da componente humana da infraestrutura de tecnologias de
informagdo influencia positivamente a flexibilidade da infraestrutura

técnica de tecnologias de informagéo.

— Alintegracdo com os clientes influencia positivamente a integracdo com 0s

fornecedores.

Figura 4-3 — Modelo estrutural (modelo SUP, diretores financeiros)

Flexibilidade da
infraestrutura
técnica de Tl

Integragdo com
Clientes

Conhecimentos de
TI dos gestores
funcionais

Performance

Integracéo interna

Flexibilidade da
infraestrutura
humana de TI

Integragdo com
fornecedores

Nota: *** p<0.001; ** p<0.01; * p<0.05; ns = estatisticamente ndo significativo
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Resultados

O relacionamento previsto entre as duas componentes da flexibilidade da ITI e
as diversas formas de integracdo apenas for confirmado parcialmente. A sua
componente técnica influencia positivamente a integracdo com os clientes, mas ndo a
integracdo com os fornecedores nem a interna. A sua componente humana mostra-se
positivamente relacionada com a integracao interna, mas ndo com a integracao externa.
Desta forma ndo foi encontrado suporte para as hipoteses H2.5 a H2.8. Deve ser ainda
destacado o relacionamento estatisticamente significativo entre a componente humana
da ITI e a componente técnica, ndo identificado na literatura.

No que diz respeito ao papel dos conhecimentos em TI dos gestores funcionais
no nivel de flexibilidade da ITI, apenas se verificou no caso da sua componente
humana, ndo confirmando o relacionamento com a componente técnica (hipdtese
H2.10). Esta varidvel mostrou uma relacdo estatisticamente significativa com todas as
formas de integracdo das empresas na cadeia de abastecimento, confirmando as
hipGteses H2.12 a H2.14.

Relativamente as diversas formas de integracdo e respetiva influéncia na
performance organizacional, a integracdo interna é a Unica que mostrou uma relagdo
direta estatisticamente significativa, conforme tinha sido formulado nas hipdteses. A
integracdo com os clientes apenas exerce a sua influéncia na performance atraves da
integracdo com os fornecedores, uma vez que o coeficiente com a integracéo interna nao
se mostrou estatisticamente significativo (hipdtese H2.2 ndo suportada).

Na Tabela 4-11 podem ser analisados os efeitos totais das diversas variaveis na
performance e nas diversas formas de integragdo. No que diz respeito aos impactos na
performance organizacional, verificamos que existem dois fatores que séo

preponderantes, os conhecimentos em T dos gestores funcionais e a integracéo interna.
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Se analisarmos os principais fatores que influenciam as diversas formas de integracéo,
podemos verificar que todos os fatores selecionados exercem a sua influéncia com

particular destaque para os conhecimentos em TI dos gestores funcionais.

Tabela 4-11 — Efeitos diretos e indiretos (modelo SUP, diretores financeiros)

Integracdo Integracdo com | Integracdo com
Performance . .
interna fornecedores clientes

Flexibilidade da ITI técnica

0.02 0.05 0.18 0.30
(FLEXTI)
Flexibilidade da ITI Humana

0.11 0.36 0.11 0.18
(FLEXRH)
Conhecimentos em TI dos

o 0.19 0.60 0.61 0.46

gestores funcionais GESTTI)
Integracdo com Clientes

0.05 0.16 0.60
(INTCLI)
Integracdo com

0.08 0.26
Fornecedores (INTFOR)
Integracdo Interna (INTINT) 0.32

Todas as amostras geradas pelo processo de bootstrapping foram utilizadas e
em todos os casos foi obtido um minimo para a fungdo de discrepéncia ao fim de
algumas iteragdes. Os resultados para 0 modelo de medida e para os caminhos criticos

do modelo estrutural, confirmaram os resultados da estimacao inicial.
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4.4.3.  Asubamostra dos responsaveis pelas Tl

A estimacdo do modelo de medida com a desagregacdo parcial das variaveis,
para a subamostra dos responsaveis pelas TI, gerou os coeficientes apresentados na
Tabela 4-12. Como se pode verificar todos os coeficientes de medida estimados sédo

positivos e revelaram-se estatisticamente significativos ao nivel de 0.001.

Tabela 4-12 — Estimagdo do modelo de medida com varidveis compdsitas (modelo SUP, responsaveis
pelas TI)

(72}
D
y=t (5]
Variavel latente Item / Variavel composita é 2 °
5 E 3
S 8 &
Flexibilidade da | Compatibilidade 0.43 325 18.3%
infraestrutura -
e Conectividade 0.55 417 30.4%
técnica de Tl
(FLEXTI) Modularidade 0.78 552 61.4%
o Conhecimento dos processos de negécio 0.64 6.06: 40.6%
Flexibilidade da
infraestrutura Trabalho em equipas multidisciplinares 0.90 9.96: 81.0%
humanade Tl | Capacidade de resolucdo de problemas 093 1049 86.2%
(FLEXRH) . —
Conhecimentos técnicos 0.88 9.61 77.6%
Conhecimentos | Tecnologias de informagdo e aplicacdes empresariais 0.84 893 71.2%
em Tl dos
gestores Projeto e gestdo de tecnologias de informagéo 0.95: 10.73 89.8%
funcionais
iANCi 3 i 1 3 0,
(GESTTI) Experiéncia em gestdo de tecnologias de informagéo 0.86 9.23 74.4%
Integraio Integracdo de software e partilha de informacgéo 0.86 9.10: 8L.7%
interna Integracéo Logistica 0.91 991 73.1%
(INTINT) Equipas interfuncionais 080 812 613%
Integragio com Integracéo de redes 0.86 9.10 73.8%
os clientes Integracdo de mercado 0.91 991 824%
(INTCLI) Integracdo operacional com os clientes 0.80 8.12: 63.4%
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(%2}
[<5]
= {35}
Variavel latente Item / Varidvel composita § g °
s 2 2
(@] [<}) ‘g (o8]
O © L o
Integracio com Parceria com os fornecedores 0.92: 10.18 83.8%
os fornecedores | Integracdo de mercado com os fornecedores 0.91 9.98: 81.8%
(INTFOR) Integracdo operacional com os fornecedores 0.84 8.89: 70.7%
Tem mais sucesso 0.83 8.53 69.0%
Performance Tem uma quota de mercado maior 0.77 7.68  59.9%
organizacional | Cresce mais rapidamente 0.78 7.76  60.8%
(PERF) E mais lucrativa 071 6.86 50.9%
E mais inovadora 0.79 787 61.9%

A Tabela 4-13 apresenta os indicadores de ajustamento dos dados ao modelo

de medida. Apesar da significancia do qui-quadrado, os valores do SRMR e do RMSEA

inferiores a 0.08 associados ao CFl e TLI acima de 0.9, indicam um ajustamento

razoavel dos dados ao modelo (Hair et al., 2009; Hu & Bentler, 1999). A poténcia

estatistica com base no indicador RMSEA é de 80,1%>® (MacCallum et al., 1996).

Tabela 4-13 — indices de ajustamento do modelo de medida com variaveis compésitas (modelo SUP,
responsaveis pelas TI)

RMSEA
x2 GL  %GL SRMR  TLI IFI CFI
IC (90%)
2693 | 231 | 147 | 0079 093 | 095 | 094  0.047  [0.010;0.069]
p=0.042 P (<0.05)= 0.58

*8 231 graus de liberdade, 74 casos, Hy: RMSEA=0.05; H;: RMSEA=0.08
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Resultados

Validado o modelo de medida, importa agora olhar para o modelo estrutural.
Como se pode verificar na Figura 4-4, os resultados indicam que existem diversas
hipteses ndo suportadas (H2.2, H2.5 a H2.9, H2.10, H2.11 e H2.13). A anélise
exploratdria dos dados sugeriu outros relacionamentos entre as varidveis latentes, ndo

incluidas nas hipdteses resultantes da revisao da literatura:

— A flexibilidade da componente humana da infraestrutura de tecnologias de
informagdo influencia positivamente a flexibilidade da infraestrutura

técnica de tecnologias de informagéo.

— Alintegracdo com os clientes influencia positivamente a integragdo com 0s

fornecedores.

Figura 4-4 — Modelo estrutural (modelo SUP, responsaveis pelas TI)

Flexibilidade da
infraestrutura
técnica de Tl

Integragdo com
Clientes

Conhecimentos de
T dos gestores
funcionais

Performance

Flexibilidade da
infraestrutura
humana de TI

Integragdo com
fornecedores

Nota: *** p<0.001; ** p<0.01; * p<0.05; ns = estatisticamente ndo significativo
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A influéncia da flexibilidade da ITI na integracdo das empresas na cadeia de
abastecimento ndo se faz totalmente de acordo com as hipdOteses iniciais. A sua
componente técnica influencia positivamente a integracdo com os clientes. No entanto,
ndo influencia a integracdo com os fornecedores nem a integracdo interna. A sua
componente humana mostrou-se positivamente relacionada com a integracdo interna,
embora sem significancia estatistica com a integracdo externa. Desta forma nédo foi
encontrado suporte para as hipoteses H2.5 a H2.9. Destaca-se ainda o relacionamento
estatisticamente significativo entre a componente humana da ITlI e a componente
técnica, ndo identificado na literatura.

No que diz respeito ao papel dos conhecimentos em T1 dos gestores funcionais,
ndo foi encontrado suporte para a hipétese da sua influéncia em ambas as componentes
da flexibilidade ITI, técnica e humana (hipoteses H2.10 e H2.11). Esta variavel tem uma
relacdo estatisticamente significativa com a integracdo interna e com os clientes, mas
ndo com a integracdo com os fornecedores (hip6tese H2.13 sem suporte).

Relativamente as diversas formas de integracdo e respetiva influéncia na
performance organizacional, a integracdo interna € a Unica que mostrou uma relacdo
direta estatisticamente significativa, conforme tinha sido formulado nas hipdteses
iniciais. A integracdo com os clientes apenas exerce a sua influéncia na performance
através da integracdo com os fornecedores, uma vez que o coeficiente com a integragédo
interna ndo se mostrou estatisticamente significativo (hipotese H2.2 sem suporte).

Na Tabela 4-14 podem ser analisados os efeitos totais das diversas variaveis na
performance e nas diversas formas de integracdo. Para além da integragédo interna, que

se relaciona diretamente com a performance, a variavel relativa aos conhecimentos em
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Tl dos gestores funcionais destaca-se pela sua influéncia nas diversas formas

integracdo e na performance.

Tabela 4-14 — Efeitos diretos e indiretos (modelo SUP, responsaveis pelas TI)

Integracdo Integragdo com : Integracdo com
Performance i .
interna fornecedores clientes

Flexibilidade da ITI técnica

0.01 0.05 0.18 0.25
(FLEXTI)
Flexibilidade da ITI Humana

0.00 0.02 0.07 0.11
(FLEXRH)
Conhecimentos em TI dos

o 0.10 0.47 0.27 0.38

gestores funcionais (GESTTI)
Integracdo com Clientes

0.04 0.20 0.70
(INTCLI)
Integracdo com Fornecedores

0.06 0.28
(INTFOR)
Integragdo Interna (INTINT) 0.21

de

Todas as amostras geradas pelo processo de bootstrapping foram utilizadas e

em todos os casos foi obtido um minimo para a funcdo de discrepancia ao fim de

algumas iteragdes. Os resultados para 0 modelo de medida e para os caminhos criticos

do modelo estrutural, confirmaram os resultados da estimacao inicial.
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4.5, A Interdependéncia entre o Relacionamento TI-
Negocio e a Integracdo das Empresas na Cadeia de

Abastecimento

45.1.  Analise prévia dos dados, validacdo dos constructos e

desagregacao parcial das variaveis

Os valores para a normalidade univariada mostraram alguns problemas de
assimetria e de curtose®. Os valores mais elevados pertencem & variavel intint3, com -
1,054 de assimetria e a variavel intcli8 com —1,167 de curtose, distantes do valor limite
de 2 e 7, respetivamente (Curran et al., 1996). O coeficiente de Mardia revelou a
existéncia de curtose multivariada, com um valor de 42,8, superior ao limiar de 5
(Bentler, 2005).

Foi verificada a existéncia de outliers através do quadrado da distancia de
Mahalanois (d2)®. Os casos mais extremos foram sendo apagados e foi verificada a sua
influéncia no indice de curtose multivariada. Com a eliminacdo dos dez casos mais
distantes o indicador desceria gradualmente para 30,7, mantendo um valor superior ao
referido limiar. Devido ao reduzido tamanho da amostra, foi decidido ndo eliminar

nenhum caso.

% Tabela A-29 do Apéndice.lIl.

% Tabela A-30 do Apéndice.lll.
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Resultados

Para verificar a unidimensionalidade dos itens, foi efetuada uma analise fatorial
exploratoria aos 38 itens do modelo®. Foram extraidos 6 fatores que representam 75,8%
da variancia e 0.916 no teste Kaiser-Meyer-Olkin (Kaiser, 1974). Na solugdo com
rotacdo varimax, todos os itens foram adstritos ao fator para o qual foram selecionados
com excecdo de dois®®. Considerando que ndo era posta em causa a validade de
contetdo dos constructos, o item foi retirado da analise. Para todos os itens foram
gerados coeficientes préximos e superiores a 0.6 e ndo existem itens com coeficientes
cruzados elevados, pelo que se considera verificado o pressuposto da
unidimensionalidade (Brahma, 2009; Hair et al., 2009).

Foi efetuado o teste de um fator de Harman, (1967). Dos 6 fatores retidos, o
primeiro explica 38.0% da variancia total, na solu¢do ndo rodada. Uma vez que nao
emergiu apenas um unico fator e que o primeiro ndo contribui com a maioria da
variancia, podemos concluir que a variancia devida ao método comum nédo deve ser
importante (Podsakoff & Organ, 1986).

O modelo de medida foi sujeito a uma anélise fatorial confirmatoria, utilizando
o estimador da maxima verosimilhanca®. Todos os coeficientes se revelaram positivos
e estatisticamente significativos ao nivel 0.001. A consisténcia interna foi avaliada pelo
o de Cronbach e pelo indicador de fiabilidade compésita®. O valor mais baixo é 0.91,
bem acima do valor limite de 0,70 sugerido por Hair et al. (2009). A validade

convergente foi confirmada pela significancia estatistica de todos os coeficientes de

%1 Tabela A-31 do Apéndice.lIl.
82 parti4 e parti5
% Tabela A-32 do Apéndice.lIl.

% Tabela A-33 do Apéndice.lll.
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medida e pelos valores das variancias médias extraidas em cada variavel latente, todos
superiores a 50% (O'Leary-Kelly, 1998; Fornell & Larcker, 1981). A AVE de todas as
variaveis latentes € superior a variancia partilhada com todos 0s restantes constructos,
dada pelo quadrado da correlacdo entre dois constructos, confirmando a validade
discriminante (Fornell & Larcker, 1981).

Verificado o pressuposto da unidimensionalidade de todos os constructos, pela
analise exploratdria, € necessario proceder a criacao das variaveis compasitas, de acordo
com a metodologia proposta. A Tabela A-32 mostra a correspondéncia entre variaveis

observadas e variaveis compositas, idéntica a realizada nos 2 modelos anteriores.

45.2. A subamostra dos diretores financeiros

A estimacgédo do modelo de medida para o grupo dos diretores financeiros gerou
os coeficientes apresentados na Tabela 4-15. Como se pode verificar todos o0s
coeficientes de medida estimados sdo positivos e revelaram-se estatisticamente
significativos ao nivel de 0.001. A Tabela 4-16 apresenta os indicadores de ajustamento
dos dados ao modelo de medida. Apesar da significancia do qui-quadrado, os valores do
SRMR (0.074) e do RMSEA (0.084) associado ao CFI (0.96) e TLI (0.96) indicam um
bom ajustamento dos dados ao modelo (Hair et al., 2009; Hu & Bentler, 1999). A
poténcia estatistica com base no indicador RMSEA é de 88,8%% (MacCallum et al.,

1996).

8 120 graus de liberdade, 141 casos, Ho: RMSEA=0.05; H;: RMSEA=0.08

205



Resultados

Tabela 4-15 — Estimacdo do modelo de medida com varidveis compésitas (modelo post-hoc, diretores

financeiros)

[<5]

= (35
Variavel latente Item / Variavel compoésita % 2 ©

o — (5]

2 E 5

o 3 z &
Participagdo dos | Participam regularmente nas reunides estratégicas 095 1479 90.7%
responsaveis T ; Ty
nelas T na on’rl. uem para a formulagdo dos objetivos do 094 1439 87.9%

negocio

gestdo do ) )
negécio Tem_ c-ontactos informais regulares com o topo da 0.73 9.95 53.7%
(PARTI) administracéo
Participacdo dos | Papel ativo nas decisdes sobre tecnologias de 094 1459 87.4%
gestores informacédo
funcionais na Promogdo da utilizacio estratégica das tecnologias de 092 1422 84.8%
gestdo das TI informacao
(PARGES) Promocao do relacionamento TI-negécio 0.95: 1514 91.0%
Confianga entre | Confianga mitua nas capacidades dos outros 0.97: 15.60: 93.1%
:S g(?stor-es Confianga mutua nas intengdes e comportamentos dos 098 1617 96.7%
uncionais e 0s | ..o
responsaveis Confianga que as ac0es dos outros sdo guiadas pelos 097 15.85 94.8%
pelas TI (REL) | objetivos organizacionais
Integragdo Integracdo de software e partilha de informagéo 0.94: 1423 88.9%
Interna Integracdo Logistica 088 12.83 78.0%
(INTINT) Equipas interfuncionais 0.66 8.48 42.9%
Integracdo com | Integracéo de redes 0.90: 13.39 81.0%
os clientes Integracéo de mercado 087 1271 75.9%
(INTCLI) Integracdo operacional com os clientes 0.87: 1261 752%
Integragdo com | Parceria com os fornecedores 093 1433 85.8%
os fornecedores | |ntegracdo de mercado com os fornecedores 0.95: 15.00: 90.4%
(INTFOR) Integracdo operacional com os fornecedores 089: 1334 78.9%
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Tabela 4-16 — indices de ajustamento do modelo de medida com variaveis compésitas (modelo post-hoc,
diretores financeiros)

TLI IFI CFlI RMSEA (S-B)

2
* GL  ¥°/GL SRMR
(S-B) (SB)  (SB) (S-B) IC (90%)

2101 = 120 = 175 0074 097 098 = 098 0.073 [0.057;0.089]
p=0.00 P (<0.05)=0.013

Figura 4-5 — Modelo estrutural (modelo post-hoc, diretores financeiros)

Participacéo dos

responsaveis pelas  \ 4 0.23 ** Integragéo com
T1 na gestdo do h Clientes
negécio
7y
0.76 *kk
0.50 %% A

Integracdo com
fornecedores

Confianca entre
gestores funcionais
€ 0S responsaveis
pelas Tl

Participacéo dos
gestores
funcionais na
gestéo das Tl

0.54 ***

039 *kk

Integragdo interna

Nota: *** p<0.001; ** p<0.01; * p<0.05; ns = estatisticamente ndo significativo

No que diz respeito ao modelo estrutural, como se pode verificar na Figura 4-5,
os resultados suportam todos as relaces encontradas nos modelos anteriores. A analise

exploratoria dos dados sugeriu outros relacionamentos entre as variaveis latentes:

— A participagdo dos gestores funcionais na gestdo de TI influencia

positivamente a integragéo interna.
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— A integracdo com os clientes influencia positivamente a participacdo dos

responsaveis pelas Tl na gestdo no negaocio.

— A integracdo interna influencia positivamente a confianga entre 0s

gestores funcionais e os responsaveis pelas TI.

Todas as amostras geradas pelo processo de bootstrapping foram utilizadas e
em todos os casos foi obtido um minimo para a funcdo de discrepancia ao fim de
algumas iteracdes. Os resultados para 0 modelo de medida e para os caminhos criticos

do modelo estrutural, confirmaram os resultados da estimacéo inicial.

45.3.  Asubamostra dos responsaveis pelas Tl

A estimacdo do modelo de medida para o grupo dos responsaveis pelas Tl
gerou os coeficientes apresentados na Tabela 4-17. Como se pode verificar todos 0s
coeficientes de medida estimados sdo positivos e revelaram-se estatisticamente
significativos ao nivel de 0.001. A Tabela 4-18 apresenta os indicadores de ajustamento
dos dados ao modelo de medida. Apesar da significancia do qui-quadrado, os valores do
SRMR (0.073) e do RMSEA (0.072) associado ao CFI (0.95) e TLI (0.95) indicam um
bom ajustamento dos dados ao modelo (Hair et al., 2009; Hu & Bentler, 1999). A
poténcia estatistica com base no indicador RMSEA é de 56,6%° (MacCallum et al.,

1996).

% 120 graus de liberdade, 74 casos, Hy: RMSEA=0.05; H;: RMSEA=0.08
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Tabela 4-17 — Estimacao do modelo de medida com variaveis compdsitas (modelo post-hoc, responsaveis

pelas TI)
Variavel » » 2 w
Item / Variavel Composita 8 =
Latente 2 o 3
g E| 8 |,
o B it o
Participacdo dos | Participam regularmente nas reunides estratégicas 0.92 10.29 84.3%
responsaveis Contribuem para a formulagéo dos objetivos do 0.97 1127 93.7%
pelas Tl na negdcio
gestdo do Tém contactos informais regulares com o topo da 0.78 8.03 60.9%
negacio administracéo
Participacdo dos | Papel ativo nas decisdes sobre tecnologias de 0.91 1014  83.0%
gestores informacédo
funcionais na Promogdo da utilizacdo estratégica das tecnologias de | gg 9.11 72.6%
gestdo das TI informagéo
< : rvpwec 5
(PARGES) Promocdo do relacionamento TI-negdcio 0.93 10.44 1 85.9%
Confianca entre | Confianga mdtua nas capacidades dos outros 0.97 1152  193.6%
0s gestores Confianga mutua nas intengGes e comportamentos dos | o gg 1128  91.5%
funcionais e 0S| gutros
responsaveis Confianca que as acdes dos outros sdo guiadas pelos | gg 1145  93.0%
pelas Tl (REL) | objetivos organizacionais
Integracédo Integracdo de software e partilha de informagéo 0.90 9.60 80.8%
Interna Integracio Logistica 0.87 9.10 75.3%
(INTINT) Equipas interfuncionais 0.77 7.72 59.8%
Integracdo com | Integracéo de redes 0.85 8.97 72.7%
os clientes Integracéo de mercado 0.91 9.96 83.2%
(INTCLI) Integracdo operacional com os clientes 0.80 8.13 63.8%
Integragdo com | Parceria com os fornecedores 0.91 10.14  83.5%
os fornecedores | Integragdo de mercado com os fornecedores 0.91 10.03 182.3%
(INTFOR) Integracdo operacional com os fornecedores 0.84 8.86 70.4%
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Tabela 4-18 — indices de ajustamento do modelo de medida com variaveis compésitas (modelo post-hoc,
responsaveis pelas TI)

12 TLI IFI CFI RMSEA (S-B)
GL  ¥°/GL SRMR
(S-B) (SB)  (SB) (S-B) IC (90%)

1686 | 120 = 141 0078 095 096 = 096  0.073 [0.045,0.098]
p=0.002 P (<0.05)=0.083

Quanto ao modelo estrutural, como se pode verificar na Figura 4-6, 0S
resultados suportam os encontrados nos modelos anteriores. A analise exploratoria dos

dados sugeriu outros relacionamentos entre as variaveis latentes:

— A integracdo interna influencia positivamente a confianga entre 0s

gestores funcionais e os responsaveis pelas TI.

— A integracdo com os clientes influencia positivamente a participacdo dos

gestores funcionais na gestéo das TI.

Figura 4-6 — Modelo estrutural (modelo post-hoc, responsaveis pelas TI)

Participacéo dos
responsaveis pelas
Tl na gestéo do
negocio

Integragdo com
Clientes

0.24*

0.70 ***

0.64 *** \ 4

Integragdo com
fornecedores

Confianga entre
gestores funcionais
€ 0S responsaveis
pelas Tl

Participacdo dos
gestores
funcionais na
gestdo das Tl

0.43 ***

Integracéo interna

Nota: *** p<0.001; ** p<0.01; * p<0.05; ns = estatisticamente ndo significativo
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Todas as amostras geradas pelo processo do bootstrapping foram utilizadas e
em todos os casos foi obtido um minimo para a funcdo de discrepancia ao fim de
algumas iteracdes. Os resultados para 0 modelo de medida e para os caminhos criticos

do modelo estrutural, confirmaram os resultados da estimacéo inicial.
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CAPITULO 5.

CONCLUSOES






A mudanca acelerada para a sociedade da informacdo e do conhecimento tem
levado as empresas a investir em tecnologias de informacdo, na busca de maior
competitividade. Os estudos encontrados na literatura sobre os impactos das tecnologias
de informacdo na performance das empresas tém, no entanto, mostrado resultados
contraditérios. Na tentativa de esclarecer a relacdo entre as tecnologias de informacéo e
a performance organizacional, estudos fundados na teoria dos recursos tém encontrado
alguns recursos relacionados com as tecnologias de informacéo, especificos de cada
organizagdo, capazes de proporcionar niveis de performance superiores. OS recursos
identificados na revisdo da literatura enfatizam, por um lado, a importancia do
relacionamento entre as pessoas focadas na tecnologia e as ligadas a gestdo do negécio e
por outro lado, a influéncia do relacionamento externo da empresa no ambito da sua
cadeia de abastecimento. Os quatro modelos de investigacdo desenvolvidos, para além
de dois deles focarem aqueles aspetos, outro estudou a existéncia de uma capacidade
global em TI nas organizagbes, como conceito de segunda ordem, e 0 outro a
interdependéncia entre o relacionamento interno e externo.

Em primeiro lugar, os resultados ndo confirmaram a existéncia da capacidade
em TI das organizagdes, como conceito multidimensional, capaz de se refletir no
conjunto de recursos identificados.

Quanto a influéncia direta na performance organizacional, os modelos
analisados encontraram trés fatores capazes de o fazer: o alinhamento social TI-negdcio,
apenas na perspetiva dos diretores financeiros, a participacao dos responsaveis pelas Tl
na gestdo de negocio, apenas pela sua perspetiva, e a integracdo interna. Na perspetiva
do diretor financeiro, apenas o alinhamento social e a integracdo interna tém a

capacidade de influenciar diretamente a performance. No caso do responsavel pelas TI,
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o alinhamento social ndo aparece relacionado com a performance, sendo que esta é
apenas influenciada diretamente pela sua participacdo na gestdo do negocio e pela
integracdo interna. No entanto se atendermos igualmente aos efeitos indiretos, € de
destacar a influéncia da participacdo cruzada dos gestores e do clima de confianca,
sendo que estes sdo maiores quando existe um dominio comum de conhecimento entre
eles. O nivel de conhecimentos dos dois grupos, gestores funcionais e profissionais de
TI, destacam-se também pela sua influéncia na integracdo da empresa na cadeia de
abastecimento e consequentemente na performance organizacional.

Os resultados mostram a importante influéncia do relacionamento TI-negdcio.
A participacdo cruzada dos gestores funcionais e de TI, na gestdo das Tl e do negdcio,
em conjunto com a confianca interpessoal entre eles, tem uma influéncia positiva direta
no alinhamento social Tl-negdcio, em concordancia com as conclusdes de Kearns e
Lederer (2003) e Nelson e Cooprider (1996). Em particular, a confianca interpessoal
parece ser um elemento fundamental. A sua influéncia no alinhamento social TI-
negécio faz-se ndo s diretamente mas também por intermédio da participacdo dos
gestores funcionais na gestdo das TI. Juntamente com os conhecimentos em TI dos
gestores funcionais, a confianca interpessoal é um elemento determinante para a sua
participacdo na gestdo das TI. Neste aspeto, existe no entanto uma relacdo dissonante
entre os dois grupos de inquiridos no que diz respeito a influéncia da participacdo dos
responsaveis pelas Tl na gestdo do negdcio. Para o0s gestores financeiros essa
participacdo influencia diretamente o alinhamento social TI-negocio tal como a
participacdo dos gestores funcionais na gestdo das TI. Para os responsaveis pelas Tl, a
sua participacdo na gestdo do negocio tem a capacidade de influenciar diretamente a

performance organizacional e ndo o alinhamento.
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N&o foram encontradas evidéncias da influéncia direta dos conhecimentos
cruzados entre os diversos gestores e a existéncia de uma visdao comum sobre o papel
das TI na organizacdo. No entanto o efeito total é bastante pronunciado, na opinido de
ambos o0s grupos, pela influéncia sobre a interacdo e o relacionamento entre ambos. O
conhecimento em TI dos gestores funcionais aparece como um fator determinante da
sua participacdo na gestdo das Tl na organizacdo, em concordancia com as evidéncias
recolhidas por Bassellier et al. (2003) e por Kearns e Sabherwal (2007). Por outro lado,
0s conhecimentos ndo técnicos dos profissionais de TI parecem constituir um fator
determinante para o estabelecimento de um clima de confianca interpessoal entre os
dois grupos de gestores.

Os resultados mostram que o nivel de integracdo das empresas na cadeia de
abastecimento medeia o impacto na performance de certos recursos em TI. O fator mais
influente no nivel de integracdo das empresas na cadeia de abastecimento é o nivel de
conhecimentos em TI dos gestores funcionais. Com excecdo da integracdo com 0s
fornecedores, na opinido dos responsaveis pelas TI, todos os trés tipos de integracdo sao
influenciados pelo nivel de conhecimentos em TI dos gestores funcionais. A
flexibilidade da infraestrutura de TI revelou um impacto misto. A sua componente
técnica mostrou relacionar-se positivamente com a integragcdo com os clientes e a sua
componente humana com a integracdo interna, embora esta apenas na perspetiva dos
diretores financeiros.

Das diversas formas de integracdo abordadas, importa realcar o papel central
desempenhado pela integracdo interna, confirmando os resultados encontrados por
Stank et al. (2001) e Flynn et al. (2010). A integracdo externa na cadeia de

abastecimento, com os clientes e com os fornecedores, sO exerce a sua influéncia na
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performance organizacional quando na presenca da integracdo interna. Parece por isso
que as empresas deverdo aprofundar, em primeiro lugar, a sua integracao interna e so
depois avancar para a integracdo a montante e a jusante, no contexto da sua cadeia de
abastecimento. Mesmo na integracao externa, a integracdo com os fornecedores parece
mediar totalmente a influéncia da integracdo com os clientes na performance. E esse o
caminho que parece melhor potenciar o impacto da integracdo na performance
organizacional.

Quanto a flexibilidade da infraestrutura de TI, destacam-se duas conclusdes.
Em primeiro lugar, a importancia da sua componente humana. Mais elevadas
qualificacdes dos profissionais de Tl parecem influenciar diretamente uma maior
flexibilidade da componente técnica. Apesar de apenas se verificar segundo a opinido
dos diretores financeiros, o nivel de integracdo interna também é positivamente
influenciado pelo nivel de competéncias dos profissionais de TI. Estas conclusdes vao
no sentido das conclusdes de Fink & Neumann (2009), que destacaram a maior
importancia da componente humana da infraestrutura de TI na capacidade de
proporcionar os servigos de Tl necessarios a organizacdo. Em segundo lugar, é a
componente técnica que influencia diretamente o nivel de integragdo externa, com 0s
clientes, confirmando as conclusdes de Rai et al. (2006) que destacaram a importancia
da integracdo e da compatibilidade da ITI nos esforcos de integracdo das empresas na
cadeia de abastecimento.

Parece existir uma interdependéncia entre o relacionamento Tl-negdcio e o
relacionamento da empresa no contexto da sua cadeia de abastecimento. Em primeiro
lugar, a integracdo com os clientes parece ser um fator impulsionador da participacao

dos responsaveis pelas T1 na gestdo do negdcio. Em segundo lugar, parece existir uma
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relacdo simbiotica entre a integracdo interna e o relacionamento entre 0s gestores
funcionais e de TI. A integracdo interna proporciona niveis mais elevados de confianca
entre os dois grupos de gestores e em consequéncia uma maior participacdo dos gestores
funcionais na gestdo das TI. Finalmente, embora apenas segundo a opinido dos gestores
financeiros, essa maior participacdo esta positivamente associada ao nivel de integracéo
interna. Em suma, os resultados apontam no sentido do reforco muatuo entre o
relacionamento interno TI-negdcio e o relacionamento externo com os parceiros de
negocio, com as consequéncias previstas na melhoria da performance organizacional.

Um aspeto que deve ser sublinhado € o papel crucial desempenhado pelos
gestores funcionais. Por um lado, a importancia da sua participacdo na gestdo das Tl. A
participacdo dos gestores funcionais na gestdo das T influencia direta e positivamente a
participacdo dos responsaveis pelas T1 na gestdo do negécio. A medida que os gestores
funcionais assumem mais responsabilidades na gestdo das Tl nas organizacdes, parece
abrir-se mais espaco para a intervencao dos responsaveis pelas T1 na gestdo do negocio.
Mais do que este papel percursor no relacionamento entre gestores de negécio e de Tl, a
sua participacdo na gestdo das TI parece influenciar diretamente a criacdo de uma visdo
partilhada do papel das Tl na organizacdo. Para além da confianca reciproca entre os
gestores funcionais e os de TI, este foi o fator que mostrou ter uma maior influéncia
nesta dimensdo social do alinhamento entre as Tl e o negdcio, em linha com as
conclusdes de Reich e Benbasat (2000) e Johnson e Lederer (2005).

Por outro lado, a importancia dos conhecimentos em Tl dos gestores
funcionais. Sao os gestores funcionais com mais conhecimentos de tecnologia que mais
participam na gestdo das Tl, com as consequéncias positivas inumeradas anteriormente.

Apesar de apenas se verificar na opinido dos diretores financeiros, o seu nivel de
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conhecimentos em TI relaciona-se diretamente com os conhecimentos néo técnicos dos
profissionais de Tl e com a existéncia de um clima de confianca entre eles. Gestores
funcionais mais esclarecidos em termos tecnoldgicos parecem exigir igualmente
profissionais de Tl com maiores conhecimentos técnicos e ndo técnicos, e promover a
aproximacdo entre os dois. Os resultados apontam para o papel determinante dos
gestores funcionais no movimento de integracdo das empresas na cadeia de
abastecimento. Das variaveis estudadas foi a que se revelou mais importante. O nivel de
conhecimentos em TI dos gestores funcionais parece influenciar as diversas formas de
integracdo de uma forma vincada, como podemos verificar pela analise dos efeitos
totais. Byrd e Davidson, (2003) tinham mostrado a importancia do suporte dos gestores
de topo no impacto das Tl na gestdo da cadeia de abastecimento. No entanto, este
estudo vai mais além, pois faz realcar a importancia dos seus conhecimentos em Tl na
intensificacdo dos esfor¢os de integracdo das empresas.

Com a realizacdo deste estudo julgamos ter contribuido para o avanco do
conhecimento nesta area. Em primeiro lugar, este estudo vem colmatar algumas lacunas
no que diz respeito a recolha de evidéncias empiricas. Apesar da importancia ha muito
proclamada da interagdo e relacionamento entre os gestores funcionais e 0s responsaveis
pelas TI, bem como da existéncia de um dominio comum de conhecimento entre eles,
ndo existem muitos estudos empiricos. O mesmo se pode dizer do importante papel dos
gestores funcionais na gestdo das TI. As evidéncias empiricas da influéncia da
flexibilidade da ITI nos processos de integracdo das empresas na cadeia de
abastecimento e o papel do nivel de conhecimentos em TI dos gestores funcionais neste
contexto ndo sdo igualmente abundantes. A recolha da opinido de dois atores

organizacionais ndo é frequente. Como se pode verificar, a perspetiva dos diferentes
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gestores, neste caso os diretores financeiros e 0s responsaveis pelas TI, pode ser
diferente. Este facto indica que as conclus@es retiradas em estudos similares, onde sdo
auscultadas apenas as percecdes de um ator organizacional, devem ser tomadas com
precaucdo. Finalmente, na revisao da literatura efetuada, ndo foram encontrados estudos
similares realizados em Portugal.

No que diz respeito a contributos praticos, podem ser realgados dois. Em
primeiro lugar, a importancia que as empresas devem dar aos aspetos imateriais
relacionados com as tecnologias. Para conseguir tirar partido das tecnologias, as
organizagcbes devem promover os conhecimentos cruzados entre 0s gestores de negdcio
e os profissionais de TI, desenvolver um clima de confianca entre eles e promover a
participacdo conjunta deles na gestdo do negécio e das TI. Este estudo sugere que as
empresas devem promover espacos de partilha e interacdo social entre as pessoas mais
ligadas ao negdcio e as relacionadas essencialmente com a tecnologia. Em particular,
deve ser realcado a recomendacdo de apostarem no aumento do nivel de conhecimentos
em TI dos seus gestores funcionais.

Em segundo lugar, a importancia da integragéo interna. Os resultados indicam
claramente que as empresas devem focar a sua atengdo na integracdo interna antes de
iniciarem a sua integracdo externa na cadeia de abastecimento. E essa a sequéncia
sugerida pelos resultados para as diversas formas de integracdo com o objetivo de
melhorar o seu impacto na performance. Desta forma, é importante para as empresas
focarem-se em iniciativas nesse sentido. Por um lado, ao nivel mais tecnologico
apostando em sistemas empresariais integradores dos diversos processos e funcdes da
empresa, como 0s sistemas ERP (Davenport, 2004). Por outro lado, promovendo a

comunicacdo interdepartamental.
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Este estudo tem, como qualquer outro, algumas limitacbes. Em primeiro lugar
aquelas que estdo relacionadas com os dados recolhidos. O tamanho da amostra, apesar
de quase sempre garantir uma poténcia adequada a detecdo de erros de especificacdo
dos modelos, sugere algumas cautelas com a generalizacao dos resultados. Em especial
a subamostra dos responsaveis pelas Tl que revelou falta de representatividade, em
termos de sector de atividade. A dimensdo da amostra limitou igualmente outro tipo de
analises que teriam sido interessantes fazer, nomeadamente a utilizacdo dos indicadores
de performance intermédia e a introducdo de algumas variaveis de controlo, como a
dimensao das empresas e o dinamismo dos diferentes sectores de atividade.

Né&o foi possivel utilizar os dados recolhidos relativos a performance real das
empresas, recolhidos no questionario, devido ao elevado nimero de valores em falta.
Desta forma, ndo foi possivel fazer o cruzamento dos dados de performance
percecionada com a real, conforme era nossa intencdo. Pelo mesmo motivo, ndo foi
possivel utilizar o conjunto de questdes relativo a implementacdo de sistemas
empresariais nas empresas.

A importéncia central dos gestores funcionais revelada por este trabalho aponta
para a necessidade de estudos mais profundos sobre as suas caracteristicas. Questdes
como as caracteristicas sociodemogréaficas dos gestores funcionais mais esclarecidos em
termos tecnoldgicos ou a forma como melhorar esses conhecimentos devem entrar no
roteiro da investigacdo. Uma outra questdo relacionada, diz respeito ao estudo do
governo das Tl nas empresas e em concreto no papel ai desempenhado pelos gestores
funcionais. Dada a importancia revelada pelo clima de confianca, serd importante
estudar em maior profundidade os fatores determinantes do nivel de confianca

interpessoal entre as pessoas ligadas a gestdo do negocio e as mais relacionadas com a
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tecnologia. A ndo validacao do constructo multidimensional relativo a capacidade em Tl
das organizacfes, sugere a necessidade de outros trabalhos de pesquisa. Dada a
diferenca encontrada entre as respostas dos gestores financeiros e as dos responsaveis
pelas, sugere-se que, sempre que possivel, sejam cruzadas as percecdes de diversos
elementos da organizacéo.

Em suma, julgamos ter cumprido 0s objetivos de investigacdo propostos,
fazendo avancar o conhecimento nas questbes formuladas e abrindo novas vias de

investigacao.
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Apéndice.l.

Figura A-1 — Carta de apresentacdo no envio do questionario

c - FEUC  FACULDADE DE ECONOMIA
UNIVERSIDADE DE COIMBRA

Coimbra, 11 de Novembro de 2010

Exmo(a). Senhor(a)

O Dr. José Luis Ferreira Martinho, professor do Instituto Superior de Engenharia de
Coimbra, esta a elaborar um estudo, no &mbito da preparacdo da sua Tese de
Doutoramento em Gestdo de Empresas pela Faculdade de Economia da Universidade de
Coimbra, sobre o impacto das tecnologias de informagdo na performance das empresas

transformadoras portuguesas.

Na qualidade de orientador do Dr. José Luis Martinho, muito agradecia a colaboracio de
V/ Exa neste importante estudo, através do preenchimento do questionério em anexo,
pois a conclusdo da referida tese depende, em grande parte, da informagdo obtida por
esta via. O questiondrio pode ser devolvido através do envelope RSF ou, se preferir,

podera utilizar a versdo electrénica em wwwé.fe.uc.pt/tic.

Dada a importéncia deste estudo, tanto para as pessoas envolvidas como para as

empresas em geral, quero agradecer a sua ateng3o e disponibilidade.

Com os meus melhores cumprimentos.

Vg o
/

L i (L ¥ ‘\ o~ ‘EI Aad~n Z [Cﬂ' WA

(Prof. Doutor Carlos Ferreira Gomes)

FACULDADE DE ECONO|
Av. [ da Silva, 165 - 30(

Carta de Apresentacado e Questionario

2 Coimbra | Portugal - Telefone: + 351 239 790 500 - Fax: + 351 230 790 514 - feuc@fe.uc.pl - www.fe.uc.pt
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Figura A-2 — Questionario

O Impacto das Tecnologias de Informagédo na Performance das Empresas

Nos Ultimos anos, as tecnologias de informagéo tém assumido uma importancia primordial nas empresas, embora a sua influéncia na
performance ainda ndo seja inteiramente compreendida. Este projecto de investigacédo visa estudar os factores mais importantes para
potenciar o impacto das tecnologias de informac&o na performance das empresas transformadoras portuguesas.
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N Responsavel pelas Tecnologias e
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Sistemas de informacé&o / Informética
Outro. Qual?

2. Actividade principal da empresa (CAE - primeiros 2 nimeros)
3. De acordo com a legislacdo nacional e comunitaria a sua empresa é considerada uma PME?
4. Em termos legais esta integrada nalgum grupo econémico-financeiro?

5. Caracterize o sector de actividade onde a sua empresa se insere, quanto a:
Desde 1 (Muito pequeno) até 7 (Muito grande)

Imprevisibilidade da procura

Ritmo de variagdo dos precos

Ritmo de obsolescéncia dos produtos

6. Qual o principal foco estratégico e operacional da sua empresa? Distribua 100 pontos pelas trés
alternativas:

Exceléncia Operacional (énfase na eficiéncia e fiabilidade, baixo custo, optimizacéo logistica)

Intimidade com o Consumidor (flexibilidade e capacidade de resposta ao consumidor, énfase nos servigos,
gestdo de mercado)

Lideranga no Produto/senigo (criatividade, desenvolvimento e introducéo de novos produtos, comunicagdo com o
mercado)

Soma

7. Informagédo econémico-financeira do Gltimo ano (valores em milhares de euros):

(M€) Vendas 2009

. Nimero médio de trabalhadores < I:l
(M€) Resultados Liquidos
o pesvo Liasigo ) [
(M€) Resultados Operacionais

8. Na sua opinido e comparando com 0s seus principais concorrentes, a sua empresa:

Desde 1 (discordo completamente) até 7 (concordo completamente)

Tem mais sucesso

Tem uma quota de mercado maior
Cresce mais rapidamente

E mais lucrativa

E mais inovadora

9. Indique a situacdo da sua organizacdo em relacdo a utilizacédo de sistemas informéaticos
empresariais (ERP, SCM e CRM):

ERP - Os sistemas ERP (sistema integrado de gestéo) sdo aplicagdes informéticas (software) que ddo suporte as
operagOes e aos processos de tomada de decisdo das empresas e permitem a integragdo dos dados relativos
aos processos e fungdes. Podem serimplementados por médulos (por exemplo, vendas, produgéo,
contabilidade), mas todos os mdédulos partilham a base de dados e estéo integrados entre si.

SCM - Os sistemas SCM (gestéo da cadeia de abastecimento) ddo suporte aos processos ao longo do sistema
de valor da organizacéo, facilitando a integracéo de processos logisticos e a partilha de informagéo entre as
organizacdes parceiras comerciais, clientes e fornecedores.

CRM - Os sistemas CRM (gestédo de relacionamento com os consumidores) integram numa mesma plataforma
todos os processos de relacionamento e interac¢édo entre a empresa e os seus clientes (por exemplo, marketing,
esforgo de vendas, os senvigos de pré e pds venda, contactos diversos).

N&o sei/N&o conheco

Nunca foi ponderada essa possibilidade
Estd em andlise a sua adopgéo

Foi rejeitada a sua adopgéo

Esta em fase de implementacéo

Esta implementado e em funcionamento (indicar o ano de inicio)
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10. Se esta em funcionamento, qual a abrangéncia da implementacédo do sistema ERP na sua
empresa?
Em termos funcionais:

Contabilidade/Finangas Vendas e Distribuicéo < O
Produgéo Logistica e controlo de stocks < O
Planeamento e programacéao Recursos humanos < O
Outros (pf. especificar)
Em termos organizacionais:
Apenas um departamento Toda a empresa < O
Apenas uma area de neg6cio Multiplas empresas < O
Em termos geogréficos:

Apenas um local geogréafico da empresa lodas as localizagdes da empresa no pais < O
Em diversos locais geograficos da empres Localizagdes internacionais < O

11. Indique o seu grau de concordéancia relativamente as caracteristicas da infra-estrutura de
tecnologias de informacéo da sua organizagé&o:
Desde 1 (discordo completamente) até 7 (concordo completamente)

_ Disponibiliza multiplos pontos de entrada aos nossos clientes e fornecedores (por exemplo, internet ou EDI), para

partilhar qualquer tipo de informagéo

. Anossa capacidade de comunicagéo permite a partilha de varios tipos de dados como o texto, a imagens, som e

gréficos

. Pode disponibilizar multiplos formatos e tipos de dados e informagéo aos utilizadores finais (por exemplo,

multimédia)
Disponibiliza ligagdes electrénicas flexiveis entre a organizagdo e os seus principais clientes e fornecedores

. As ligacdes electrénicas entre os diversos componentes de tecnologias de informagéo (hardware e software) sédo

v

v

v

bastantes flexiveis

E facil de juntar, modificar ou retirar equipamentos sem causar problemas de funcionamento

Os utilizadores finais na organizacéo estéo ligados entre si, em termos electrénicos

O desenwolvimento de sistemas informaticos utiliza frequentemente médulos reutilizaveis de software

_ Odesenvolvimento de software utiliza essencialmente tecnologias orientadas a objectos e outras ferramentas

modulares

N E facil adicionar, modificar ou remover médulos de aplicagdes informaticas sem prejudicar o normal

funcionamento da infra-estrutura de tecnologias de informagéao

12. Indique o nivel de utilizacdo de tecnologias de informacao no suporte das actividades criticas
de cada um dos seguintes processos:
Desde 1(Reduzida utilizag&o das TI) até 7 (Elevada utilizagao das TI)

Relacionamento com os fornecedores - melhorar as ligacdes com os fornecedores, monitorizar a qualidade e os

> X ;
tempos de entrega, negociar precos, aumentar o poder negocial com os fornecedores
N Producéo e operacgdes - melhorar a cadéncia de producéo, melhorar a produtividade do trabalho, aumentar a

flexibilidade e a utilizagao da capacidade, simplificar as operagdes

_ Melhoria do produto e/ou servigo - incorporar tecnologia nos produtos, aumentar o ritmo de desenvolvimento de

novos produtos, monitorizar os custos de desenwvolvimento, melhorar a qualidade, suportar a inovagéao

N Vendas e Marketing - conhecer as tendéncias de mercado, antecipar as necessidades dos consumidores,

aumentar a quota de mercado, melhorar a fiabilidade das previsdes de vendas, avaliacédo das opg¢des de preco

N Relacionamento com os clientes - resposta as necessidades dos clientes, suporte ao servi¢o de pés-vendas,

. Euma pessoa designada

. E um Director funcional que acumula

v

melhorar a distribuigao, criar fidelizacédo dos clientes

13. Quem desempenha a funcéo de responsavel pela area das tecnologias e sistemas de
informacéo / informética na sua empresa?

- ~ E um membro da Administragdo/Geréncia < O
especificamente para essa funcéo

Outra Situacéo. Qual? <

essa funcéo

Oresponsavel pelas tecnologias de informagéao na organizagéo reporta directamente & Administracdo/Geréncia?
No organograma da empresa, quantos niveis hierarquicos separam o responsavel pelas tecnologias de
informacéo e o topo da organizacéo?

14. Indique o seu grau de concordéancia relativamente as caracteristicas dos recursos humanos,
internos ou externos, da area das tecnologias de informagé&o na sua organizagao:
Desde 1 (discordo completamente) até 7 (concordo completamente)

Conhecem bem o negécio da organizagédo (por exemplo, meio envolvente, objectivos, factores criticos de sucesso)

N Compreendem os diversos processos de trabalho da organizagéo e respectivas interdependéncias entre os

diferentes departamentos

. Estéo habilitados a compreender os problemas relacionados com o negécio da organizacéo e a desenvolver as

v

v

v

v

v

soluces técnicas apropriadas

Tém a capacidade de trabalhar de forma colaborativa num ambiente de trabalho em grupo

Trabalham bem em equipas multidisciplinares para auxiliar a resolugdo de problemas relacionados com o negécio
Conseguem comunicar sobre tecnologia em linguagem néo-técnica

Sé&o proactivos e tém capacidade para se auto-gerirem

Procuram aprender novas tecnologias

Tém competéncias em diversas tecnologias e ferramentas informaticas

Consideram que as tecnologias de informagé&o condicionam a performance da organizagéo

_ Tém contactos com pessoas, dentro ou fora da organizagao, ou possuem outras fontes de informacao, para

melhorar o seu conhecimento do negécio da organizagéo e esclarecer dividas relacionadas
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15. Classifique o grau de conhecimentos em tecnologias de informacédo dos gestores de topo e

Poucos Muitos X ) i ~
Conhecimentos Conhecimentos TUNcionais da sua organizagao
1 2 3 4 5 6 7 Desde 1 (Poucos Conhecimentos) até 7 (Muitos Conhecimentos)
OOOOO0OOQO > Tecnologias de informagédo em geral (por exemplo, computadores pessoais, tecnologias de rede, multimédia)
Aplicagées informaticas (por exemplo, internet, comércio electrénico, troca electrénica de dados, sistemas
>
oooooon integrados de gestdo - ERP)
> As tecnologias de informag&o utilizadas pela organizagdo, em termos de software e hardware
ooooooo As logias de informacao utilizadas pela organizaca de softw: hard
OOOOO0OOQO > Astecnologias deinformagdo utilizadas pelos principais concorrentes, em termos de software e hardware
> Gestao de projectos (por exemplo, gestdo de equipa, escalonamento de tarefas, controlo orcamental
Gestao d a0 | tdo d | to de taref; trol tal
> Gestdo das tecnologias de informagéo na organizacdo (por exemplo, estratégia para as Tl, planos, orgamentos
Gestéo das t¢ logias de inf a izaca [ tratégi TI, pl i
> Desenvolvimento de software (por exemplo, ciclo de vida tradicional do desenvolvimento, prototipagem rapida
oOooooono D Ivi to d ftw lo, ciclo de vida tradicional do d Ivi t toti apid
Acesso a pessoas, dentro ou fora da organizagéo, ou outras fontes de informacéo, para melhorar o seu
uooooon conhecimento das Tl e esclarecer dividas
ooooooo - Experiéncia da gestdo de Tl nas organizagdes (por exemplo, participagdo em projectos, gestio de departamento
de TI, justificacéo dos investimentos em TI, participagdo na implementacéo de TI)
Discordo Concordo 18- Indique o seu grau de concordancia quanto ao relacionamento interpessoal entre os gestores
Completamente Completamente  fUNcionais e de topo e os responsaveis pelas tecnologias de informagéo:
1 2 3 4 5 6 7 Desde 1 (discordo completamente) até 7 (concordo completamente)
OOODOODOO > Confiam umas nas outras
OOOOO0OO > Acreditam nas intengdes e comportamentos dos restantes
oOooooono > Acreditam nas capacidades dos restantes
> Acreditam que o comportamento dos restantes € guiado pela realizacdo dos objectivos da organizacao
Oooooooog Acredi d ¢ guiado pel lizagdo dos objectivos d izaga
> Acreditam que nas decisOes dos restantes o interesse da organizagao esta acima do interesse individual
Acredit: d d tant t d ts do int dividual
OOOOO0OO0OQO > Relacionam-se com base naconfianga matua
Discordo Concordo  17- Na sua opinido, existe uma visdo comum acerca do papel das tecnologias na organizagéo,
Completamente Completamente  Partilhada pelos responsaveis pelas Tl e pelos gestores de funcionais e de topo?
1 2 3 4 5 6 7 Desde 1 (discordo completamente) até 7 (concordo completamente)

OOOOO0OO0OQO > Dbeumaformageral todostém amesmaviséo do papel das Tl na organizagéo

ooooooo
ooooooo

ooooooo

v

Existe um entendimento comum sobre o papel das Tl como uma arma competitiva da organizagédo
. Todos tém uma viséo comum e partilhada sobre como as Tl podem ser utilizadas para melhorar a produtividade
das operacdes

v

Todos tém um entendimento comum e partilhado sobre as prioridades de investimento na area das Tl

Discordo Concordo 18. Relativamente a participacdo dos responsaveis pelas tecnologias de informacé&o na gestéo do

Completamente  Completamente  N€g0cCio da organizagao:
2 3 4 5 6 7 Desde 1 (discordo completamente) até 7 (concordo completamente)

Participam regularmente nas reunides estratégicas

O
O

1

ooooa

OOOOO0OO@Qg > Contibuem paraa formulagéo dos objectivos do negécio
OOOOOOO > Tém contactos informais regulares com o topo da administragdo
OOOOOOO > Témumacesso facil aos gestores funcionais e de topo
ooooag

Tém frequentes contactos com a administracéo

O
O

19. Relativamente a participacdo e envolvimento dos gestores de topo no planeamento e gestéo

Discordo Concordo
Completamente  Completamente das tecnologias de informagéo da organizagéo:
1 2 3 4 5 6 7 Desde 1 (discordo completamente) até 7 (concordo completamente)
OOoooOooog > Desempenham um papel importante nas decisdes relativas as Tl
OOoOooOooogog > Consideram as despesas em Tl mais como um investimento do que um custo que tem de ser controlado
OOOOO0OQOQO > Tém contactos informais regulares com os responsaveis pelas Tl
OOOODOOO > Séoconhecedores das oportunidades emergentes da utilizagdo das Tl na organizagéo
OOoOooOooogog > Promovem a utilizagdo das Tl na organizagao
OOOOOOO > Procuram fortalecer o seu relacionamento com a area das tecnologias de informagéo

20. Indique por favor a extensdo da integracgédo e partilha de informacéo entre a sua organizagédo

Muito Pequena  Muito Grande € OS S€US principais clientes:
Desde 1(muito pequena) até 7 (muito grande)

1 2 3 4 5 6 7

OOoooOooog > O nivel de computorizacdo das encomendas dos clientes

OogoOooOooogog > O nivel de partilha de informac&o sobre os mercados

OOoooOoooOog > Afrequéncia de contactos com os principais clientes

OOOOOOO > Aparhadeinformacéo de ponto de venda dos nossos clientes
OOoOoOooogog > Apartilha de informac&o sobre previséo de vendas dos nossos clientes
OOOOO0O@O@Q > Apartihados niveis de stock com os nossos clientes

OOoOooOooogog > Apartilha de informacé&o sobre o plano/programa de producéo com os nossos clientes
OOOOOO0OO - Oniveldeintegracdo com os principais clientes através de redes de dados
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21. Indique por favor a extenséo da integracéo e partilha de informagé&o entre a sua organizagéo
e os principais fornecedores:

Desde 1(muito pequena) até 7 (muito grande)

Nivel de partilha de informagao com os principais fornecedores através de redes de dados

O nivel de parceria estratégica com os principais fornecedores

O nivel de participagdo dos nossos principais fornecedores no processo de compras e producéo

O nivel de participagdo dos nossos principais fornecedores no processo de desenvolvimento de novos produtos
Apartilha do plano e programa de producéo entre os nossos principais fornecedores e a empresa

Apartilha dos niveis de stock entre os principais fornecedores e a empresa

Apartilha da nossa previsédo de vendas com os nossos principais fornecedores

. Acolaboracéo com os fornecedores na melhoria dos seus processos, para melhor irem ao encontro das nossas

necessidades

22. Indique por favor a extenséo da integracdo dentro da sua empresa, nas seguintes areas:
Desde 1(muito pequena) até 7 (muito grande)

Integracéo e partilha de informacgao em tempo real entre diferentes areas funcionais, desde as compras de

> o . ~ Z A <
matérias-primas, passando pela producgéo até as vendas e pos-venda

v

v

v

v

v

v

v

v

%

v

v

v

v

v

v

v

v

v

v

v

v

v

v

v

v

v

v

v

v

v

v

Integracéo de aplicagdes empresariais entre diferentes areas funcionais
Gestéo de stocks integrada

Informagdo em tempo real da area de logistica e distribuicdo

Realizacdo de reunides interdepartamentais entre as diversas areas funcionais
Existéncia de equipas interdepartamentais para a melhoria dos processos

Existéncia de equipas interdepartamentais para o desenvolvimento de novos produtos

23. Indique o impacto que as tecnologias de informac&o tiveram na performance da sua
organizagédo em cada uma das seguintes areas:

Desde 1(pequeno impacto) até 7 (grande impacto)

Aumentar o poder negocial com os fornecedores

Melhorar a fiabilidade dos prazos de entrega dos fornecedores

Ajudar a desenvolver o relacionamento mais préximo com os fornecedores
Melhorar a inspeccéo da qualidade dos produtos e/ou servicos adquiridos
Permitir as transacgdes electronicas com os fornecedores

Aumentar a cadéncia de producéo e/ou o volume de servigos

Melhorar a flexibilidade operacional

Melhorar a utilizagdo dos equipamentos

Melhorar a produtividade do trabalho

Simplificar os processos de negdcio

Aumentar o valor dos produtos ou servigos pela incorporagédo de tecnologia
Diminuir o custo de desenvolvimento de novos produtos e/ou servicos
Reducéo do time-to-market dos novos produtos e/ou servicos no mercado
Melhorar a qualidade do produtos e/ou servigos

Auxiliar a inovacéo nos produtos e/ou servigos

Ajudar a monitorizar a reaccéo do mercado as estratégias de prego
Aumentar a capacidade de antecipar as necessidades dos consumidores
Permitir aos vendedores a melhoraria da sua produtividade

Melhorar a preciséo das previsGes de vendas

Permitir a identificagéo das tendéncias de mercado

Aumentar a capacidade de fornecer suporte e servigo pés-venda

Melhorar a distribui¢do dos produtos e/ou servigos

Aumentar a flexibilidade e capacidade de resposta as necessidades dos consumidores
Aumentar a capacidade de atrair e reter consumidores

Permitir dar suporte aos consumidores durante o processo de venda

Por favor, insira o questionério preenchido no envelope RSF que enviamos em
anexo.

Parareceber as conclusdes deste estudo e mais informag&o sobre o tema, p f.
contactar para o telemdével (914 008 659) ou e-mail (martinho@isec.pt).

Obrigado pela sua colaboragao!
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Apéndice.ll. Codificacdo das variaveis

Tabela A-1 — Codificagdo das variaveis: FLEXTI — A componente técnica da flexibilidade da
infraestrutura de T

FLEXTI Indique o seu grau de concordancia relativamente as caracteristicas da
infraestrutura de tecnologias de informacéo da sua organizacao:

Flexl Disponibiliza maltiplos pontos de entrada aos nossos clientes e fornecedores (por
exemplo, internet ou EDI), para partilhar qualquer tipo de informacéo

Flex2 A nossa capacidade de comunicacao permite a partilha de vérios tipos de dados como
0 texto, a imagens, som e graficos

Flex3 Pode disponibilizar multiplos formatos e tipos de dados e informagéao aos utilizadores
finais (por exemplo, multimédia)

Flex4 Disponibiliza ligagOes eletrdnicas flexiveis entre a organizacdo e 0s seus principais
clientes e fornecedores externos

Flex5 As ligacOes eletronicas entre os diversos componentes de tecnologias de informacéao
(hardware e software) sdo bastantes flexiveis

Flex6 E facil de juntar, modificar ou retirar equipamentos sem causar problemas de
funcionamento

Flex7 Os utilizadores finais na organizagdo estdo ligados entre si, em termos eletrénicos

Flex8 O desenvolvimento de sistemas informaticos utiliza frequentemente mddulos
reutilizaveis de software

Flex9 O desenvolvimento de software utiliza essencialmente tecnologias orientadas a
objetos e outras ferramentas modulares

Flex10 E facil adicionar, modificar ou remover modulos de aplicagdes informaticas sem
prejudicar o normal funcionamento da infraestrutura de tecnologias de informacéo
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Codificagdo das Variaveis

Tabela A-2 — Codificacdo das variaveis: FLEXRH/RHTI — O nivel de conhecimentos técnicos e nao
técnicos dos profissionais de TI/ A componente humana da flexibilidade da infraestrutura de TI

FLEXRH / | Indique o seu grau de concordancia relativamente as caracteristicas dos recursos
RHTI humanos, internos ou externos, da area das tecnologias de informacéo na sua

organizacao:

Rhtil Conhecem bem o0 negdcio da organizacdo (por exemplo, meio envolvente, objetivos,

fatores criticos de sucesso)

Rhti2 Compreendem os diversos processos de trabalho da organizacao e respetivas

interdependéncias entre os diferentes departamentos

Rhti3 Estdo habilitados a compreender os problemas relacionados com o negdcio da

organizacdo e a desenvolver as solucBes técnicas apropriadas

Rhti4 Tém a capacidade de trabalhar de forma colaborativa num ambiente de trabalho em
grupo
Rhti5 Trabalham bem em equipas multidisciplinares para tratar de problemas relacionados

com o negocio

Rhti6 Conseguem comunicar sobre tecnologia em linguagem nao-técnica

Rhti7 S&o proactivos e tém capacidade para se autogerirem

Rhti8 Procuram aprender novas tecnologias

Rhti9 Tém competéncias em diversas tecnologias e ferramentas informaticas
Rhti10 Consideram que as tecnologias de informacéo condicionam a performance da

organizacédo

Rhtil1l Tém contactos com pessoas, dentro ou fora da organizacdo, ou possuem outras fontes
de informagdo, para melhorar o seu conhecimento do negécio da organizagéo e

esclarecer davidas relacionadas

Tabela A-3 — Codificagdo das varidveis: GESTTI — O nivel de conhecimentos em Tl dos gestores
funcionais e de topo

GESTTI Classifique o grau de conhecimentos em tecnologias de informacéo dos gestores

de topo e funcionais da sua organizacdo

Gesttil Tecnologias de informacgéo em geral (por exemplo, computadores pessoais,

tecnologias de rede, multimédia)
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Gestti2 AplicacGes informaticas (por exemplo, internet, comércio eletrénico, troca eletronica
de dados, sistemas integrados de gestdo - ERP)

Gestti3 As tecnologias de informacdo utilizadas pela organizacdo, em termos de software e
hardware
Gestti4 As tecnologias de informacdo utilizadas pelos principais concorrentes, em termos de

software e hardware

Gesttis Gestdo de projetos (por exemplo, gestdo de equipa, escalonamento de tarefas,

controlo orgcamental)

Gestti6 Gestdo das tecnologias de informagdo na organizacdo (por exemplo, estratégia para
as T, planos, orcamentos)

Gestti7 Desenvolvimento de software (por exemplo, ciclo de vida tradicional do

desenvolvimento, prototipagem rapida)

Gestti8 Acesso a pessoas, dentro ou fora da organizacao, ou outras fontes de informacéo,

para melhorar o seu conhecimento das T1 e esclarecer duvidas

Gestti9 Experiéncia da gestdo de T1 nas organizagdes (por exemplo, participacdo em
projetos, gestdo de departamento de T, justificagdo dos investimentos em TI,

participacdo na implementacdo de TI)

Tabela A-4 — Codificagdo das varidveis: PARTI — nivel de participacdo dos responsaveis pelas Tl na
gestdo do neg6cio da organizacao

PARTI Relativamente a participacao dos responsaveis pelas tecnologias de informacao
na gestdo do negécio da organizagao:

Partil Participam regularmente nas reunides estratégicas

Parti2 Contribuem para a formulacdo dos objetivos do negécio

Parti3 Tém contactos informais regulares com o topo da administracdo

Parti4 Tém um acesso facil aos gestores funcionais e de topo

Parti5 Tém frequentes contactos com a administragdo
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Codificagdo das Variaveis

Tabela A-5 — Codificagdo das variaveis: PARGES — Nivel de participagdo e envolvimento dos gestores
funcionais no planeamento e gestdo das Tl

PARGES Relativamente a participacdo e envolvimento dos gestores de topo no
planeamento e gestao das Tl da organizacéo:

Pargesl Desempenham um papel importante nas decisdes relativas as Tl

Parges2 Consideram as despesas em T1 mais como um investimento do que um custo que tem
de ser controlado

Parges3 Tém contactos informais regulares com os responsaveis pelas Tl

Parges4 S&o conhecedores das oportunidades emergentes da utilizacdo das TI na organizagéo
Parges5 Promovem a utilizagéo das TI na organizacdo

Parges6 Procuram fortalecer o relacionamento com a area das tecnologias de informacéo

Tabela A-6 — Codificacdo das variaveis: REL — Confianga interpessoal entre os gestores funcionais e de
topo e os responsaveis pelas Tl

REL Indique o seu grau de concordancia relativamente ao relacionamento
interpessoal que se vive na sua organizacao, entre os gestores funcionais e de

topo e os responsaveis pelas tecnologias de informacéo:

Rell Confiam uns nos outros

Rel2 Acreditam nas inten¢Ges e comportamentos dos restantes

Rel3 Acreditam nas capacidades dos restantes

Rel4 Acreditam que o comportamento dos restantes é guiado pela realizagdo dos objetivos

da organizagéo

Rel5 Acreditam que nas decisdes dos restantes o interesse da organizacéo esta acima do

interesse individual

Rel6 Relacionam-se com base na confianga mitua

270



Tabela A-7 — Codificacdo das variaveis: VISAO - Alinhamento social TI-Negécio / Grau de
entendimento acerca do papel das Tl na organizacéo

VISAO Na sua opinido, existe uma visdo comum acerca do papel das tecnologias de
informacéo na organizacao, partilhada pelos responsaveis pelas T1 e pelos

gestores de funcionais e de topo?

Visl De uma forma geral, todos tém a mesma visdo do papel das Tl na organizacdo

Vis2 Existe um entendimento comum sobre o papel das TI como uma arma competitiva da

organizacédo

Vis3 Todos tém uma visdo comum e partilhada sobre como as T1 podem ser utilizadas

para melhorar a produtividade das operagdes

Vis4 Todos tém um entendimento comum e partilhado sobre as prioridades de

investimento na area das TI

Tabela A-8 — Codificacdo das variaveis: INTCLI — Integracdo com os clientes

INTCLI Indique por favor a extensdo da integracéo e partilha de informacéo entre a sua
organizagao e os seus principais clientes:

Intclil O nivel de computorizagdo das encomendas dos clientes

Intcli2 O nivel de partilha de informacédo sobre os mercados

Intcli3 A frequéncia de contactos com os principais clientes

Intcli4 A partilha de informacdo de ponto de venda dos nossos clientes

Intcli5 A partilha de informacéo sobre previsdo de vendas dos nossos clientes

Intcli6 A partilha dos niveis de stock com os nossos clientes

Intcli7 A partilha de informacéo sobre o plano/programa de producdo com os nossos clientes

Intcli8 Nivel de integracdo com os principais clientes através de redes de dados
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Codificagdo das Variaveis

Tabela A-9 — Codificacdo das variaveis: INTFOR — Integracdo com os fornecedores

INTFOR Indique por favor a extensdo da integracéo e partilha de informacao entre a sua
organizacao e os principais fornecedores:

Intforl Nivel de partilha de informag&o com os principais fornecedores através de redes de
dados

Intfor2 O nivel de parceria estratégica com os principais fornecedores

Intfor3 O nivel de participagdo dos nossos principais fornecedores no processo de compras e
producéo

Intfor4 O nivel de participagdo dos nossos principais fornecedores no processo de
desenvolvimento de novos produtos

Intfor5 A partilha do programa de producéo entre 0s nossos principais fornecedores e a
empresa

Intfor6 A partilha dos niveis de stock entre os principais fornecedores e a empresa

Intfor7 A partilha da nossa previsao de vendas com 0s nossos principais fornecedores

Intfor8 A colaboragdo com os fornecedores na melhoria dos seus processos, para melhor
irem ao encontro das nossas necessidades

Tabela A-10 — Codificacdo das variaveis: INTINT — Integracdo interna

INTINT Indique por favor a extensdo da integracéo dentro da sua empresa, nas
seguintes areas:

Intintl Integracéo e partilha de informagdo em tempo real entre diferentes areas funcionais,
desde as compras de matérias-primas, passando pela produgdo até as vendas e pos-
venda

Intint2 Integracéo de aplicagBes empresariais entre diferentes areas funcionais

Intint3 Gestdo de stocks integrada

Intint4 Informagdo em tempo real da area de logistica e distribui¢do

Intint5 Realizacdo de reunifes interdepartamentais entre as diversas areas funcionais

Intint6 Existéncia de equipas interdepartamentais para a melhoria dos processos

Intint7 Existéncia de equipas interdepartamentais para o desenvolvimento de novos produtos
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Tabela A-11 — Codificagdo das varidveis: PERF — performance organizacional da empresa em
comparagdo com a dos seus principais concorrentes

PERF Pelo seu conhecimento e comparando com 0s seus principais concorrentes, a sua
empresa:

Perl Tem mais sucesso

Per2 Tem uma quota de mercado maior

Per3 Cresce mais rapidamente

Per4 E mais lucrativa

Per5 E mais inovadora
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Apéndice.lll. Tabelas Auxiliares

Tabela A-12 — Analise dos dados em falta

DAF RTI
1.0 Casos Dados em falta 1.0 Casos Dados em falta
' n.’ % ' n.° %
perl 141 0 0,0 77 0 0,0
per2 141 0 0,0 77 0 0,0
per3 141 0 0,0 77 0 0,0
per4 141 0 0,0 77 0 0,0
per5 141 0 0,0 77 0 0,0
flex1 140 1 0,7 77 0 0,0
flex2 140 1 0,7 76 1 13
flex3 140 1 0,7 76 1 13
flex4 140 1 0,7 76 1 13
flex5 140 1 0,7 76 1 13
flex6 140 1 0,7 77 0 0,0
flex7 140 1 0,7 76 1 13
flex8 139 2 14 75 2 2,6
flex9 136 5 35 75 2 2,6
flex10 140 1 0,7 77 0 0,0
rhtil 140 1 0,7 77 0 0,0
rhti2 140 1 0,7 77 0 0,0
rhti3 140 1 0,7 77 0 0,0
rhti4 140 1 0,7 77 0 0,0
rhti5 140 1 0,7 77 0 0,0
rhti6 140 1 0,7 77 0 0,0
rhti7 140 1 0,7 77 0 0,0
rhtig 140 1 0,7 77 0 0,0
rhti9 140 1 0,7 77 0 0,0
rhti10 140 1 0,7 77 0 0,0
rhtill 140 1 0,7 77 0 0,0
gesttil 141 0 0,0 77 0 0,0
gestti2 141 0 0,0 77 0 0,0
gestti3 141 0 0,0 77 0 0,0
gestti4 140 1 0,7 77 0 0,0
gestti5 141 0 0,0 77 0 0,0
gestti6 141 0 0,0 77 0 0,0
gestti7 141 0 0,0 76 1 13
gestti8 141 0 0,0 76 1 13
gestti9 141 0 0,0 77 0 0,0
rell 141 0 0,0 77 0 0,0
rel2 141 0 0,0 77 0 0,0
rel3 141 0 0,0 77 0 0,0
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DAF RTI
o Dados em falta 0 Dados em falta
n.° casos o % n.° casos o %
rel4 141 0 0,0 77 0 0,0
rel5 141 0 0,0 77 0 0,0
rel6 141 0 0,0 77 0 0,0
visl 141 0 0,0 77 0 0,0
Vis2 141 0 0,0 77 0 0,0
Vis3 141 0 0,0 77 0 0,0
visd 141 0 0,0 76 1 13
partil 141 0 0,0 77 0 0,0
parti2 141 0 0,0 77 0 0,0
parti3 141 0 0,0 77 0 0,0
parti4 141 0 0,0 77 0 0,0
parti5 141 0 0,0 77 0 0,0
pargesl 141 0 0,0 77 0 0,0
parges2 141 0 0,0 77 0 0,0
parges3 141 0 0,0 77 0 0,0
parges4 141 0 0,0 77 0 0,0
pargess 138 3 2,1 76 1 1,3
parges6 138 3 2,1 76 1 1,3
intclil 141 0 0,0 77 0 0,0
intcli2 141 0 0,0 77 0 0,0
intcli3 141 0 0,0 77 0 0,0
intcli4 141 0 0,0 76 1 1,3
intcli5 141 0 0,0 77 0 0,0
intcli6 141 0 0,0 77 0 0,0
intcli7 141 0 0,0 77 0 0,0
intcli8 141 0 0,0 77 0 0,0
intforl 141 0 0,0 76 1 1,3
intfor2 141 0 0,0 76 1 1,3
intfor3 141 0 0,0 75 2 2,6
intfor4 141 0 0,0 75 2 2,6
intfors 140 1 0,7 75 2 2,6
intforé 141 0 0,0 75 2 2,6
intfor7 141 0 0,0 75 2 2,6
intfor8 140 1 0,7 75 2 2,6
intint1 141 0 0,0 75 2 2,6
intint2 141 0 0,0 75 2 2,6
intint3 141 0 0,0 75 2 2,6
intint4 141 0 0,0 75 2 2,6
intint5 141 0 0,0 74 3 3,9
intint6 141 0 0,0 74 3 3,9
intint7 141 0 0,0 74 3 3,9
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Tabela A-13 — A caracterizagdo da amostra por tipo de respondente, sector de atividade, volume de negécios e nimero de trabalhadores

Soma

141

100.0%

DAF % RTI %

10  Industrias alimentares 8 5.7% 9 11.7%

11  Industria das bebidas 1 0.7% 0 0.0%

13  Fabricacéo de téxteis 7 5.0% 5 6.5%

14 IndUstria do vestuario 9 6.4% 3 3.9%

15  Industria do couro e dos produtos do couro 4 2.8% 0 0.0%

16  Industrias da madeira e da cortica e suas obras 6 4.3% 0 0.0%
Y Fabricacdo de pasta, de papel, cartdo e seus artigos 4 2.8% 3 3.9%
¥ 18  Impressdo e reproducéo de suportes gravados 5 3.5% 1 1.3%
% 20  Fabricagdo de produtos quimicos e de fibras sintéticas ou artificiais 5 3.5% 4 5.2%
% 21  Fabricagdo de produtos farmacéuticos de base e de preparacfes farmacéuticas 5 3.5% 1 1.3%
E 22 Fabricagdo de artigos de borracha e de matérias plésticas 6 4.3% 6 7.8%
jg 23 Fabricagdo de outros produtos minerais ndo metalicos 10 7.1% 7 9.1%
© 24 IndGstrias metaldrgicas de base 1 0.7% 0 0.0%
-g 25  Fabricagdo de produtos metélicos, exceto maquinas e equipamentos 18 12.8% 6 7.8%
% 26  Fabricacdo de equipamentos informaticos, equipamento para comunicac@es e produtos eletrénicos e éticos 5 3.5% 0 0.0%
27 | Fabricacdo de equipamento elétrico 4 2.8% 7 9.1%

28 | Fabricacdo de maquinas e de equipamentos, n.e. 5 3.5% 2 2.6%

29 | Fabricacdo de veiculos automaveis, reboques, semirreboques e componentes para veiculos automoveis 8 5.7% 7 9.1%

31 | Fabricagdo de mobiliario e de colchdes 2 1.4% 5 6.5%
Outros 1 0.7% 2 2.6%

N&o identificados 27 19.1% 9 11.7%

77

100.0%
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Soma

150-99

141

45

100.0%

31.9%

DAF % RTI %
5.000-15.000 68 48.2% 16 20.8%
§ 2 15.000-40.000 28 19.9% 11 14.3%
£ g > 40.000 22 15.6% 9 11.7%
§ 2 N3o identificados 23 16.3% 41 53.2%
100.0%

77

» 9.1%
§ § 100-250 60 42.6% 26 33.8%
g :=—‘: > 250 18 12.8% 14 18.2%
= 'cE Nao identificados 18 12.8% 30 39.0%

- Soma 141 100.0% 77 100.0%




Modelo CAP: Capacidades em Tl da Organizacéo

Tabela A-14 — Analise da normalidade dos dados (modelo CAP)

Variavel min max Assimetria Curtose
visd 1 7 -0.617 -0.060
Vis3 1 7 -0.675 0.131
Vis2 1 7 -0.699 0.010
visl 1 7 -0.660 -0.110
rel6 1 7 -1.032 1.064
rel5 1 7 -0.771 0.147
rel4 1 7 -0.882 0.708
rel3 1 7 -0.843 0.559
rel2 1 7 -0.933 0.607
rell 1 7 -0.974 0.900
parti3 1 7 -0.801 -0.057
parti2 1 7 -0.201 -0.952
partil 1 7 -0.228 -0.985
parges6 1 7 -0.793 0.294
parges5 1 7 -0.832 0.559
parges4 1 7 -0.562 -0.215
parges3 1 7 -0.827 0.387
parges2 1 7 -0.574 -0.196
pargesl 1 7 -0.855 0.343
flex1 1 7 0.018 -1.137
flex2 1 7 -0.330 -0.702
flex3 1 7 -0.262 -0.803
flex4 1 7 -0.044 -1.112
flex5 1 7 -0.492 -0.255
flex6 1 7 -0.522 -0.519
flex7 1 7 -1.634 2.974
flex8 1 7 -0.347 -0.518
flex9 1 7 -0.571 -0.022
flex10 1 7 -0.321 -0.738
rhti1l 1 7 -0.795 0.575
rhtil 1 7 -0.545 0.398
rhti2 1 7 -0.604 0.539
rhti3 1 7 -0.593 0.330
rhti4 2 7 -0.554 -0.295
rhti5 1 7 -0.845 0.588
rhti6 1 7 -0.688 0.636
rhti7 1 7 -0.586 0.002
rhti8 1 7 -0.605 0.153
rhti9 1 7 -0.561 0.177
gesttil 1 7 -0.744 0.633
gestti2 1 7 -0.613 0.507
gestti3 1 7 -0.611 0.284
gestti4 1 7 -0.054 -0.432
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Variavel min max Assimetria Curtose
gestti5 1 7 -0.328 -0.628
gestti6 1 7 -0.395 -0.435
gestti7 1 7 0.086 -0.736
gestti8 1 7 -0.496 -0.324
gestti9 1 7 -0.317 -0.635
intintl 1 7 -0.803 0.105
intint2 1 7 -0.812 0.292
intint3 1 7 -1.054 0.533
intint4 1 7 -0.744 -0.307
intints 1 7 -0.361 -0.623
intint6 1 7 -0.210 -0.795
intint7 1 7 -0.201 -1.034
intforl 1 7 0.209 -0.946
intfor2 1 7 0.037 -0.903
intfor3 1 7 0.003 -0.854
intford 1 7 0.084 -0.863
intforb 1 7 0.268 -0.777
intforé 1 7 0.339 -0.847
intfor7 1 7 0.324 -0.939
intfor8 1 7 -0.040 -0.934
intclil 1 7 -0.479 -0.775
intcli2 1 7 -0.138 -0.790
intcli3 1 7 -0.918 0.170
intcli4 1 7 -0.362 -0.780
intcli5 1 7 -0.224 -0.874
intcli6 1 7 0.029 -0.983
intcli7 1 7 -0.041 -0.954
intcli8 1 7 0.024 -1.167
Multivariate 37.732

Tabela A-15 — Analise dos casos extremos (modelo CAP)
. Influéncia no

Caso Maha(lja;nobls pl p2 indice de curtose

multivariada
53 140.508 0 0 36.5
145 138.085 0 0 35.1
177 131.000 0 0 33.8
143 128.427 0 0 32.9
8 127.537 0 0 30.8
89 124.632 0 0 31.7
188 119.233 0 0 29.0
10 118.500 0 0 29.7
163 114.206| 0.001 0
44 113.228| 0.001 0
115 112.903| 0.001 0
204 112,578 0.001 0
97 112.574| 0.001 0
193 112.432| 0.001 0
56 111.287| 0.002 0 28.4
196 110.794| 0.002 0
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Influéncia no

Caso Maha(ljezmobls pl p2 indice de curtose
multivariada
94 110.768| 0.002 0 27.4
215 109.571| 0.002 0
2 108.913| 0.003 0
15 107.461| 0.003 0
165 106.903| 0.004 0
180 106.357 | 0.004 0
65 105.705| 0.005 0
43 105.160 | 0.005 0
183 104.742 | 0.006 0
87 104.037| 0.006 0
172 103.932| 0.007 0
158 102.967 | 0.008 0
110 102.676| 0.008 0
82 102.375| 0.009 0
93 101.156| 0.011 0
216 99.699| 0.014 0
54 97.737| 0.019 0
175 97.471| 0.020 0
174 97.385( 0.021 0
66 97.306 | 0.021 0
140 96.996  0.022 0
150 95.499( 0.028 0
212 94.128 | 0.035 0
116 92.596| 0.044 0
36 92.305( 0.046 0
199 92.097 | 0.047 0
122 91.837| 0.049 0
7 90.605| 0.058 0
12 90.373| 0.060 0
134 89.804 | 0.065 0
49 89.146 | 0.072 0
20 88.865( 0.074 0
169 88.452 | 0.079 0
13 88.377 | 0.079 0
61 88.291 | 0.080 0
176 87.966 | 0.084 0
133 87.306 | 0.092 0
124 86.787 | 0.098 0
50 86.670 | 0.100 0
119 86.486 | 0.102 0
130 86.123| 0.107 0
91 85.984 | 0.109 0
118 85.855( 0.110 0
153 85.529( 0.115 0
46 85.017( 0.123 0
76 84.525( 0.130 0
9 84.151| 0.136 0
33 83.670( 0.144 0
105 83.031| 0.156 0
129 82.552 | 0.164 0
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Mahalanobis . quluéncia no
Caso ¢ pl p2 indice de curtose
multivariada
106 82.495| 0.165 0
142 82.447| 0.166 0
21 82.327| 0.169 0
45 81.960| 0.176 0
99 81.503 | 0.185 0
39 81.207 | 0.191 0
149 80.880 | 0.198 0
77 80.541| 0.205 0
3 80.397 | 0.208 0
198 80.141( 0.214 0
90 80.023 | 0.217 0
137 79.720| 0.224 0
17 79.645| 0.226 0
113 79.093| 0.239 0
85 79.064 | 0.239 0
156 79.056 | 0.240 0
5 78.867 | 0.244 0
71 78.127| 0.263 0
19 77.681| 0.274 0
114 77.382| 0.282 0
123 77.077| 0.291 0
210 76.040| 0.320| 0.005
152 75.635| 0.331| 0.010
62 75.616| 0.332 0.007
112 75.456 | 0.336( 0.008
29 75.247| 0.343| 0.009
63 75.067 | 0.348| 0.010
68 74.687| 0.359( 0.017
120 74.556| 0.363| 0.017
42 74.020| 0.380( 0.039
109 73.767| 0.388| 0.049
190 72.905| 0.415| 0.168
205 72.843| 0.417| 0.149
67 72.240| 0.437| 0.278
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Tabela A-16 — Andlise fatorial exploratéria (modelo CAP)

T o — n - - -

S5 L = = _

2 Item | Q Ele ||z |k S ol E 2 2

. Gl d | 8|28 |E|d5dg| %2 |28

(T Z o O a < Z |lDo| 3| a > (L O
< Procuram aprender novas tecnologias .825 [.104 |.167 |.011 |.060 |.022 |.105 |-.004 |.073 |.052 |.014 |.054
g Tém competéncias em diversas tecnologias .821 [.062 |.126 |.066 |.089 |-.003|.031 |.139 |.080 |.029 |.060 |.082
- Séo proactivos e tém capacidade para se autogerirem .808 |[.115 |.218 |.086 |.036 |.057 |.084 |.069 |.023 |.105 |.052 |.016
%’ T | Trabalham bem em equipas multidisciplinares .800 (.108 |.195 |.142 |.089 |.100 |.140 |.109 |.095 |-.009|.047 |.138
=g : : : P
@ E Conseguem comunicar sobre tecnologia em linguagem nao-técnica |.786 |.049 |.196 |.055 |.117 |.085 |.051 |.137 |-.004 |.050 |.074 |.188
©
€7 Capacidade de trabalhar de forma colaborativa .780 |(.108 |.282 |.126 |.114 |.065 |.129 |.062 |.080 |-.006 |.003 |.016
SE Rede de relacionamentos de gestdo de negdcio 769 [.021 |.084 |.188 |.047 |-.021|.131 |.089 |.034 |.079 |.040 |.029
§ 3 Compreendem os problemas do negécio para desenvolver solugdes |.687 |.070 |.136 |.102 |.201 |.105 |.174 |.082 |.226 |-.005]|.064 |-.084
o técnicas
:-g Compreendem os diversos processos da organizagao .637 |[.108 |.243 |.118 |.237 |.110 |.170 |.058 |.218 |-.027 |-.038 |-.034
T Conhecem bem o negdcio da organizacgéo .564 |[.083 |.224 |.126 |.094 |.116 |.082 |.050 |.240 |.111 |.055 |-.050
8 Partilha dos niveis de stock .058 |[.846 |.092 |.068 |.030 |.190 |.075 [-.030|.138 |.101 |.036 |.004
§ Partilha do plano e programa de producéo .079 |.835 |.097 |.120 |.094 |.228 |.150 |-.013|.078 |.031 |-.010|-.050
§ Nivel de participacéo no processo de compras e producao .057 [.809 |-.009 |.153 |.060 |.283 |.031 |.153 |-.024|.039 |.048 |.125
E g Colaboragéo com os fornecedores na melhoria dos processos 123 |.808 |.044 |.063 |.014 |.199 |.135 [-.002 |.004 |.021 |.140 |.014
g = Partilha da nossa previséo de vendas 113 |.780 |.082 |.086 |.127 |.204 |.141 |.014 |.147 |.067 |.011 |.007
z

g < | Nivel de parceria estratégica com os principais fornecedores .100 |[.766 |.041 |.180 |-.045|.233 |.103 |.146 |-.040|.026 |.100 |.116
§« Nivel de participacdo no processo de desenvolvimento de novos 11 |.743 |.109 |.163 |.132 |.256 |.242 |.110 |-.008 |-.007 |-.024 |-.015
:'3 produtos
IS Nivel de partilha de informacao através de redes de dados .043 |.689 |.051 |.211 |.046 |.251 |.091 |.236 |.084 |.051 |.001 |-.076
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T @ — n - - -
5 L = = —
= Item %12 Elo|o |z |k S “al E | 2 |x2
- d)E|lg |82 |E|E|2g|ag 22|88
(T P o O a < £ |lDo| 3| a > (L O
Acreditam nas intencBes e comportamentos dos restantes 254 |.064 |.871 |.127 |.172 |.047 |.159 |.058 |-.061|.076 |.048 |.088
E Acreditam nas capacidades dos restantes 292 |.092 |.864 |.146 |.171 |.047 |.118 |.039 |-.004 |.070 |.094 |.055
% S | Relacionam-se com base na confianga mutua .243 |.082 |.856 |.131 |.212 |.082 |.148 |.069 |-.010|.114 |.083 |.032
% é Confiam umas nas outras 249 |.069 [.853 |.130 |.213 |.068 |.159 |.067 |-.026|.077 |.057 |.067
"g © Acreditam que o comportamento dos restantes é guiado pela 277 |.069 |.802 |.172 |.244 |.069 |.182 |.015 |-.007|.078 |.106 |.014
o2 realizagdo dos objetivos da organizacéo
% Acreditam que o interesse da organizagdo estd acima do interesse  |.321 |.087 |.768 |.157 |.230 |.068 |.120 |.007 |.048 |.071 |.162 |.053
individual
o Tecnologias de informacao dos concorrentes -.008 |.194 |.120 |.775 [.054 |.116 |.023 |-.027|.119 |.076 |.009 |.081
=]
@ | Gestao das tecnologias de informagdo na organizagao 150 |.097 |.073 |.759 [.166 |.154 |.199 |.097 |-.026 |.148 |.053 |.065
g E Gestdo de projetos 245 | 111 |.128 |.723 |.178 |.211 |.169 |.071 |-.097 |-.006 |.065 |.157
E g Experiéncia da gestdo de TI nas organizacgdes .188 |.205 |.053 |.721 |.259 |.074 |.179 |.101 |-.074|.194 |.083 |.133
3 %, | Rede de relacionamentos de Tl 37 |.227 |.095 [.696 |.248 |.036 |.115 |.056 |.033 |.056 |.081 |.024
é § Desenvolvimento de software .099 |.201 |.074 |.694 [.129 |.051 |.106 |.078 |.094 |.228 |-.009 |.080
"g’ § Tecnologias de informacao da organizacéo .090 |.064 |.200 |.693 |(.382 |.124 |.117 |.104 |.119 |-.088 |.046 |-.283
E - AplicacGes informaticas 129 |.051 |.238 |.646 |.302 |.161 |.123 |.135 |.128 |-.057 |.170 |-.242
<
S Tecnologias de informacéo em geral .041 |.049 |.222 |.637 |.400 |.116 |.100 |.136 |.044 |-.088|.083 |-.191
] Tém contactos informais regulares com os responsaveis pelas Tl .099 |.046 |.275 |.141 |.789 [.043 |.041 |.014 |.066 |.256 |-.080 |.056
©
% Q & Consideram as despesas em Tl como um investimento 131 |.006 |.133 |.233 |.786 [.022 |.079 |.016 |.069 |.068 |.182 |.098
g g l(-bJ Conhecem as oportunidades emergentes da utilizacdo das Tl na 110 |.077 |.172 |.281 |.779 |.027 |.120 |.025 |.001 |.154 |.101 |.063
Sz SE organizacéao
1% 2 o |Promovem a utilizagdo das TI na organizagéo 129 |.044 |.152 |.241 (.775 [.045 |.242 |.062 |-.063 |.090 |.216 |-.056
=1 S F | Desempenham um papel importante nas decises relativas as Tl 148 |.104 |.281 |.205 |.766 [.035 |.098 |-.150 |-.050 |.045 |-.057 |.044
= O
§ § Procuram fortalecer o seu relacionamento com a area das T JA12 |.068 |.127 |.363 |.763 |.078 |.212 |.011 |.017 |.083 |.230 |.010




T @ — n - - -
5 o T T e I = NN = E
= Item X | 2 E|l OB |2 |xS kol E |2 (X2
- WilE o | W | X |E|E |Yg|ue| g |2 |45
(T < (4 o a < £ |lDo| 3| a > | O
Partilha de informacédo de ponto de venda dos nossos clientes .036 |.331 |.012 |-.004 |.024 [.750 |.008 |.108 |.041 |.069 |.165 |.111
9 Partilha de informacéo sobre previsdo de vendas dos nossos .101 |.368 |.035 |.182 |-.018(.746 |.068 |-.119|.192 |.042 |.065 |.086
*GC-; clientes
5 Nivel de computorizacdo das encomendas dos clientes 129 |.167 |.097 |.076 |.131 |.722 [.158 |.206 |.002 |.065 |.015 |-.131
8 5 |Partilha dos niveis de stock com os nossos clientes .048 |.419 |.051 |.144 |-.040].693 |.187 |-.147|.128 |.072 |-.083 |.040
% o Nivel de integracéo com os principais clientes através de redes de |.042 |.356 |.042 |.184 |.062 |.686 |.151 |.116 |.190 |.030 |-.100 |.051
o £ |dados
AT~
& Nivel de partilha de informagao sobre os mercados .017 |.310 |.000 |.155 |.075 [.682 |.057 |.245 |-.008|.176 |.096 |-.003
g Partilha de informacédo sobre o plano/programa de produgdo com .036 |.434 |.071 |.192 |.084 |.682 |.104 |-.083|.134 |-.084 |-.113|.112
= 0S N0ssos clientes
Frequéncia de contactos com os principais clientes .078 |.210 |.160 |.101 |.072 |.644 |.072 |.204 |-.142|-.005|.122 |.046
. Integragdo e partilha de informacéo em tempo real entre diferentes |.148 |.192 |.156 |.106 |.177 |.121 [.774 |.068 |.107 |-.057|.127 |.109
= areas funcionais
E Gestéo de stocks integrada 172 |.074 |.269 |.031 |.157 |.105 |.751 [.033 |.070 |.113 |-.055|.076
= Informagdo em tempo real da &rea de logistica e distribui¢do 133 |.153 |.159 |.233 |.123 |.203 |.728 |.119 |.102 |.032 |.073 |.177
E Integracdo de aplicagcBes empresariais entre diferentes areas 164 |.173 |.306 |.174 |.159 |.072 [.725 [.106 |.062 |.040 |.125 |.088
£ funcionais
=) Equipas interdepartamentais para a melhoria dos processos .253 |.312 |.015 |.287 |.113 |.152 |.632 |-.006 |.046 |.058 |.043 |-.121
g Reunides interdepartamentais entre as diversas areas funcionais 163 |.272 |.087 |.260 |.186 |.080 |.612 |.096 |.059 |.061 |.083 |-.086
= Equipas interdepartamentais para o desenvolvimento de novos .182 |.330 |.088 |.291 |.096 |.075 |.546 |.098 |-.012|.097 |.024 |-.141
- produtos
s | Pode disponibilizar maltiplos formatos e tipos de dados 182 |.092 |.002 |.147 |.047 |-.066|.191 |.747 |.085 |.011 |.082 |.130
©
2 _g % A nossa capacidade de comunicacéo permite a partilha de varios 222 |.049 | .074 | 114 |-0181.092 | .146 |.734 |.055 |.032 |-.107 | .297
S | = Q|tipos de dados
=k G F
.‘5 - é E Disponibiliza ligagdes eletrénicas flexiveis com os seus parceiros |.181 |.175 |.051 |.078 |-.073|.246 |-.049|.664 |[.307 |.036 |-.012|-.055
(@]
T © i | Disponibiliza maltiplos pontos de entrada aos nossos parceiros .074 |.162 |.113 |.152 |.009 |.323 |.038 |.634 |.251 |-.009 |.044 |-.076
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T @ — n - - -
5 L = = —
2 Item % |9 Ele | o | z|kglkalE| 2|2
i M = = @ EE: = E | g NS g:: o | W %
m < (4 o a < Z ol 3| & S |0
8 0 E facil adicionar, modificar ou remover aplicag@es informaticas 113 |.133 |-.008 |.065 |.025 |.070 |.129 |.083 |.764 (-.041|.144 |.097
o 20
=]
_-‘.f A %% Desenvolvimento de software com tecnologias orientadas a objetos |.182 |.036 |-.045|.068 |.017 |.045 |.063 |.193 |.743 |.083 |-.041|.069
=FsSkE
2= 5 X
3 §'-_',J Utiliza frequentemente mddulos reutiliziveis de software .233 |.140 |-.062 |-.008 | -.040 |.144 |.036 |.234 |.632 |.121 |-.050 |.323
L L
g 2 5 = Contribuem para a formulacéo dos objetivos do negécio 106 |.119 |.178 |.178 |.274 |.128 |.047 |.037 |.058 |.830 |.120 |-.065
S 8%y
O 02
’§§ %é Participam regularmente nas reunides estratégicas .099 |.107 |.165 |.195 |.303 |.087 |.113 |.000 |.068 |.804 |.146 |-.076
o\ D o
g §E é Tém contactos informais regulares com o topo da administragcdo 169 |.133 |.355 |.122 |.518 |.121 |.093 |.048 |-.014|.566 [-.054 |.006
o g 2
= O | Todos tém a mesma visdo do papel das T1 na organizacao 153 |.101 |.401 |.179 |.389 |.107 |.155 |-.038|.111 |.118 |.606 |.093
DS Visdo comum e partilhada sobre como as TI podem ser utilizadas |.155 |.172 |.278 |.223 |.459 |.115 |.207 |.037 |.065 |.110 |.604 |.031
oS para melhorar a produtividade das operagdes
g o Entendimento comum sobre o papel das TI como uma arma 176 |.158 |.416 |.164 |.420 |.074 |.112 |.030 |.044 |.230 |.576 |.057
_‘c% é competitiva da organizacéo
£ 8 Entendimento comum e partilhado sobre as prioridades de 135 |.103 |.371 |.310 |.406 |.088 |.117 |.005 |.056 |.161 |.527 (.103
<E investimento na area das TI
s 3 Z|Os utilizadores finais na organizagao estéo ligados eletronicamente | 153 |- 021 |.263 |-.028 |.072 |.116 |.039 |.233 |.257 |-.115|-.001|.617
o 3 & | entre si
S | E O |y - : :
= = = |__‘ E facil de juntar, modificar ou retirar equipamentos 274 |.108 |.133 |.078 |.165 |.051 |.169 |.034 |.354 |-.062|.107 |.566
S - SX
3 gﬂ Ligacdes eletronicas flexiveis entre os diversos componentes de Tl |.227 |.085 |.084 |.126 |.102 |.172 |.146 |.313 |.345 |-.042|.236 |.479
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Tabela A-17 — Andlise fatorial confirmatéria (modelo CAP)

[5]
3 58
g2 tem S8 3
&8 s § o
> < Ooc & s
Compatibilidade
_ Disponibiliza multiplos pontos de entrada aos nossos parceiros 0.68 1 0.00 46.7%
'q_, A nossa capacidade de comunicacdo permite a partilha de varios tipos | 0.80 9.56 63.4%
- de dados
é Pode disponibilizar maltiplos formatos e tipos de dados 0.71 881 50.2%
‘% Disponibiliza ligagGes eletronicas flexiveis com os seus parceiros 0.70 8.69 48.5%
% ~ | Conectividade
= E LigacGes eletronicas flexiveis entre os diversos componentes de T 0.83 10.00 69.1%
§ W E facil de juntar, modificar ou retirar equipamentos 0.71 :19.92 :50.2%
E £ [ Os utilizadores finais na organizacao estdo ligados eletronicamente 0.57 8.00 :32.9%
b entre si
kS Modularidade
E Utiliza frequentemente modulos reutilizveis de software 0.78 :10.00 60.9%
= Desenvolvimento de software com tecnologias orientadas a objetos 0.70 19.10 48.7%
o E fécil adicionar, modificar ou remover aplicacdes informaticas 0.72 19.34 52.4%
o =0.85; cr = 0.83; ave = 63%
Conhecimento dos processos de negocio
_ Conhecem bem o neg6cio da organizacao 0.68 0.00 :46.0%
E Compreendem os diversos processos da organizagdo 0.76 110.39 57.8%
© Compreendem os problemas do negécio para desenvolver solugdes 0.76 110.41 58.0%
£ técnicas
2 Trabalho em equipas multidisciplinares
S | Capacidade de trabalhar de forma colaborativa 0.88 11.79  76.8%
g é Trabalham bem em equipas multidisciplinares 0.89 11.94 79.1%
& u Conseguem comunicar sobre tecnologia em linguagem néo-técnica 0.83 111.19 68.2%
= Capacidade de resolugdo de problemas
§ S&o proactivos e tém capacidade para se autogerirem 0.83 111.22 68.7%
§ Rede de relacionamentos de gestdo de negdcio 0.75 :10.23 :55.8%
% Conhecimentos técnicos
3 Procuram aprender novas tecnologias 0.80 110.82 63.3%
o Tém competéncias em diversas tecnologias 0.79 110.79 62.9%
o =0.95; cr = 0.95; ave = 65%
~ | Tecnologias de informacéo e aplicacfes empresariais
§ E Tecnologias de informacao em geral 0.78 0.00 61.0%
F & | Aplicacdes informaticas 0.80 :13.01  64.7%
S = | Tecnologias de informagéo da organizagio 0.83 113.45 68.1%
é g Tecnologias de informacao dos concorrentes 0.70 110.88 48.5%
"g’ § Projeto e gestdo de tecnologias de informacao
3 g | Gestdo de projetos 0.79 12.78 62.9%
§ g Gestdo das tecnologias de informagéo na organizacéo 0.82 113.22 66.4%
S | Desenvolvimento de software 0.71 :11.05 :49.7%
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Coeficiente
de medida

o =0.95; cr =0.95; ave = 69%

% % Item %
S= I
Experiéncia em gestdo de tecnologias de informagéo
Rede de relacionamentos de Tl 0.77 1 12.30 1 59.2%
Experiéncia da gestdo de Tl nas organizagdes 0.82 113.35 67.4%
o =0.93;cr=0.93; ave = 61%
Integracdo de software e partilha de informagéo
Integracdo e partilha de informagdo em tempo real entre diferentes 0.85 0.00 :72.5%
g areas funcionais
= Integracdo de aplicacGes empresariais entre diferentes areas funcionais |0.86 :16.04 : 73.0%
% Integracéo Logistica
€ | Gestdo de stocks integrada 0.77 113.56  59.3%
E Informagdo em tempo real da area de logistica e distribui¢do 0.85 115.87 72.1%
S | Equipas interfuncionais
g Reunides interdepartamentais entre as diversas areas funcionais 0.72 11221 51.5%
= Equipas interdepartamentais para a melhoria dos processos 0.73 112.49 53.1%
- Equipas interdepartamentais para o desenvolvimento de novos produtos | 0.64  10.44  41.0%
o =0.91; cr =0.91; ave = 60%
Integracéo de redes
_ | Nivel de computorizagdo das encomendas dos clientes 0.70 :10.00 48.8%
8 Frequéncia de contactos com os principais clientes 0.63 8.84 39.7%
E Nivel de integracdo com os principais clientes através de redes de 0.82 1 11.37 67.1%
E/ dados
% Integracéo de mercado
G | Nivel de partilha de informacéo sobre os mercados 0.72 110.11  52.4%
3 Partilha de informacdo de ponto de venda dos nossos clientes 0.77 110.68 58.7%
§ Partilha de informagéo sobre previséo de vendas dos nossos clientes 0.86 11.90 73.9%
§ Integracéo operacional com os clientes
g Partilha dos niveis de stock com os nossos clientes 0.84 11.59 69.8%
ﬁ Partilha de informacédo sobre o plano/programa de produgdo com 0s 0.84 11.65 70.6%
nossos clientes
o =0.92; cr =0.92; ave = 60%
o | Parceria com os fornecedores
g Nivel de partilha de informag&o através de redes de dados 0.75 :10.00 56.4%
% Nivel de parceria estratégica com os principais fornecedores 0.81 12.54 65.4%
@ | Colaboragdo com os fornecedores na melhoria dos processos 0.82 112.82 68.0%
§ Integracé@o de mercado com os fornecedores
é Nivel de participagdo no processo de compras e producao 0.85 113.31 72.4%
& | Nivel de participagdo no processo de desenvolvimento de novos 0.83 12.93  69.0%
é Integracéo operacional com os fornecedores
8 Partilha do plano e programa de produgdo 0.89 114.02 79.1%
% Partilha dos niveis de stock 0.86 13.52 | 74.4%
;%‘.} Partilha da nossa previsdo de vendas 0.83 112.98 69.4%
[
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na area das TI

o =0.93; cr=0.93; ave = 78%

Ew
= o=
2 Item S8 9
= c \-5 E —
@ 8 O o g o
> < Ooc & s
@ Confianca muatua nas capacidades dos outros
© Confiam umas nas outras 0.95 :0.00 :90.1%
[%2]
‘S 73 | Acreditam nas capacidades dos restantes 0.96 32.55 91.9%
S & Confianca mitua nas intencdes e comportamentos dos outros
c N—r
& £ | Acreditam nas intencGes e comportamentos dos restantes 0.96 13199 91.3%
% 2 | Acreditam que o interesse da organizacao esta acima do interesse 0.89 23.74  79.0%
£ & | individual
(%)
> ‘s | Confianga que as agdes dos outros séo guiadas pelos objetivos
£°3 | organizacionais
g 8 | Acreditam que o comportamento dos restantes é guiado pela realizacdo |0.91  26.19 83.5%
= & | dos objetivos da organizagéo
"g Relacionam-se com base na confianga mitua 0.95 131.26 90.5%
© o = 0.98; cr = 0.98; ave = 88%
2 Papel ativo nas decisbes sobre tecnologias de informacéo
§ & Desempenham um papel importante nas decisdes relativas as Tl 0.78 1 0.00 :60.9%
§ g Conhecem as oportunidades emergentes da utilizacdo das TI na 0.89 14.99 : 79.0%
- g(: organizagéo
[5)
S & | Promocdo da utilizagdo estratégica das tecnologias de informagao
& = | Consideram as despesas em T1 como um investimento 0.82 1 13.55 67.9%
é S | Promovem a utilizagio das TI na organizagéo 0.90 115.20 80.7%
S § Promogéo do relacionamento TI-negdcio
§ & | Tém contactos informais regulares com os responsaveis pelas Tl 0.78 12.68 61.2%
2 € ['Procuram fortalecer o seu relacionamento com a area das Tl 0.92 15.76 1 85.0%
& o =0.94; cr = 0.94; ave = 72%
© ,’:‘ Participacao dos responsaveis pelas Tl na gestdo do negdcio da
Z | organizagio
g &
'g 3 S | Participam regularmente nas reunides estratégicas 0.94 0.00 :88.6%
AT 8_5
O R
82 089 Contribuem para a formulagéo dos objetivos do negdcio 0.95 123.88 89.8%
o > C
S o - . P %
§ “g’ 3| Tém contactos informais regulares com o topo da administracéo 0.74 11455 55.4%
2.3
8 B0 =091; cr=0.91; ave = 78% -
[=2]
2 Existéncia de uma visdo comum acerca do papel das tecnologias na -
S organizacao
qg’ Todos tém a mesma visdo do papel das TI na organizacéo 0.88 10.00 76.7%
— _ | Entendimento comum sobre o papel das T| como uma arma 0.90 18.85  80.4%
-§ 9( competitiva da organizacéo
2 g Visdo comum e partilhada sobre como as T1 podem ser utilizadas para |0.89 :18.68  79.7%
£ < | melhorar a produtividade das operagdes
(5]
£ Entendimento comum e partilhado sobre as prioridades de investimento | 0.86  17.22  73.5%
£
<
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Tabela A-18 — Indicadores de fiabilidade e variancia média extraida (modelo CAP)

8 —~

Variavel latente 'g gz > g

O 8 & 2 ©

g £z g g

3 O i

Flexibilidade da infraestrutura técnica de TI (FLEXTI) 0.85 10.83 63.2%
Flexibilidade da infraestrutura humana de Tl (FLEXRH) 0.95 095 65.3%
Conhecimentos em TI dos gestores funcionais (GESTTI) 0.93 093 60.8%
Participacdo dos gestores funcionais na gestdo das Tl (PARGES) 0.94 094 725%
Participacédo dos responsaveis pelas TI na gestdo do negécio (PARTI) (091 0.91 78.0%
Confianga entre gestores funcionais e responsaveis pelas Tl (REL) 0.98 098 87.7%
Viséo comum sobre o papel das Tl (VISAO) 093 093 77.6%
Integracdo Interna (INTINT) 091 091 60.4%
Integracdo Clientes (INTCLI) 0.92 092 60.1%
Integracdo Fornecedores (INTFOR) 0.95 095 69.2%
Flexibilidade da ITI — Compatibilidade (FLEXTI-COMP) 0.81 081 :52.2%
Flexibilidade da ITI — Conectividade (FLEXTI-CONN) 0.74 075 50.7%
Flexibilidade da ITI — Modularidade (FLEXTI-MOD) 0.78 0.78 54.0%

Capacidade em Tl da Organizagdo

0.97 089  44.4%
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Modelo REL: A Interacdo e o Relacionamento entre os Gestores

Funcionais e 0s Responsaveis pelas Tecnologias de Informacéo

Tabela A-19 — Andlise da normalidade dos dados (modelo REL)

Variavel min max Assimetria Curtose
rhtill 1 7 -0.795 0.575
rhtil 1 7 -0.545 0.398
rhti2 1 7 -0.604 0.539
rhti3 1 7 -0.593 0.330
rhti4 2 7 -0.554 -0.295
rhti5 1 7 -0.845 0.588
rhti6 1 7 -0.688 0.636
rhti7 1 7 -0.586 0.002
gesttil 1 7 -0.744 0.633
gestti2 1 7 -0.613 0.507
gestti3 1 7 -0.611 0.284
gestti4 1 7 -0.054 -0.432
gestti5 1 7 -0.328 -0.628
gestti6 1 7 -0.395 -0.435
gestti7 1 7 0.086 -0.736
gestti8 1 7 -0.496 -0.324
gestti9 1 7 -0.317 -0.635
parti3 1 7 -0.801 -0.057
parti2 1 7 -0.201 -0.952
partil 1 7 -0.228 -0.985
parges6 1 7 -0.793 0.294
parges5 1 7 -0.832 0.559
parges4 1 7 -0.562 -0.215
parges3 1 7 -0.827 0.387
parges2 1 7 -0.574 -0.196
pargesl 1 7 -0.855 0.343
relé 1 7 -1.032 1.064
rel5 1 7 -0.771 0.147
reld 1 7 -0.882 0.708
rel3 1 7 -0.843 0.559
rel2 1 7 -0.933 0.607
rell 1 7 -0.974 0.900
vis4 1 7 -0.617 -0.06
Vis3 1 7 -0.675 0.131
Vis2 1 7 -0.699 0.010
visl 1 7 -0.660 -0.110
per5 1 7 -0.195 -0.391
per4 1 7 0.055 -0.053
per3 1 7 0.265 -0.074
per2 1 7 -0.305 -0.204
perl 1 7 -0.284 0.289
Multivariate 34.785
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Tabela A-20 — Andlise dos casos extremos (modelo REL)

. Influéncia no
Caso Maha(lja;nobls pl p2 indice de curtose
multivariada
177 104.243 0 0 32.7
53 98.784 0 0 31.8
56 90.913 0 0 30.3
8 88.969 0 0 31.0
97 85.384 0 0 28.6
145 84.640 0 0 26.7
188 84.427 0 0 29.3
143 82.604 0 0 25.7
94 82.011 0 0 27.6
163 80.985 0 0 25.0
176 80.487 0 0
110 78.081 0 0
15 77.231  0.001 0
43 72.038 | 0.002 0
7 71.502 : 0.002 0
165 70.735: 0.003 0
44 70.594 | 0.003 0
87 70.255: 0.003 0
10 70.076 | 0.003 0
196 68.802 | 0.004 0
174 66.099 : 0.008 0
113 65.404 1 0.009 0
66 65.156 | 0.010 0
114 64.550  0.011 ]
123 64.339 : 0.011 0
65 63.815: 0.013 0
93 63.811: 0.013 0
212 63.101 : 0.015 0
133 62.539  0.017 0
183 62.316  0.017 0
89 61.998  0.019 0
118 61.948  0.019 0
150 60.786 : 0.024 0
36 60.353 ' 0.026 0
172 58.979  0.034 0
9 57.529  0.045 0
63 57.223  0.047 0
105 57.030 : 0.049 0
129 56.086 : 0.058 0
130 56.086 : 0.058 0
50 55.360 : 0.066 0
46 55.102 : 0.069 0
116 55.098 ' 0.070 0
158 55.035 ' 0.070 0
39 54878  0.072 0
21 54,792 1 0.073 0
85 54.389 : 0.079 0
152 54,066 : 0.083 0
62 53.450 : 0.092 0
61 53.264 | 0.095 0
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Influéncia no

Caso Maha(lja;nobls pl p2 indice de curtose
multivariada
20 53.014 0.099 0
90 52.938 0.100 0
135 52.339 0.110 0
190 52.281  0.111 0
30 52.200 0.113 0
134 52.184  0.113 0
122 52.120  0.114 0
149 52.111  0.114 0
47 52.022  0.116 0
19 51.503 0.126 0
153 51.268 0.131 0
49 51.054 0.135 0
71 50.848 0.139 0
2 50.801 0.140 0
144 49,580 | 0.168 0
67 49.324 1 0.175 0
195 49,193 0.178 0
106 48.725 | 0.190 0
25 48.539 | 0.195 0
139 48.394 : 0.199 0
120 47.945: 0.212 0
198 47.547 : 0.223 0
137 47.170 . 0.235 0.001
109 47.130 | 0.236 0
33 46.989 | 0.241 0
54 46.774 1 0.247  0.001
169 46.216 : 0.266 : 0.003
12 46.106  0.269  0.003 =8
3 45.899 0.276  0.003 =8
161 45.477: 0.291  0.009 =88
191 44.742 1 0.318  0.052 388
124 44633 0.322 0.051 =88
167 44.194 0.338  0.106 =8
75 43.768  0.355 0.192 =8
214 43.622 1 0.361  0.202 388
17 43.290: 0.374 0.286 =88
91 43.121 0.381 0.310 =8
76 42.243 0.417  0.680 =
205 42,116 0.422  0.688 =8
179 42.091 0.423 0.649 =8
142 41.509 0.448 0.838 =
59 41,495 0.449 0.808 =
193 41.043  0.469 : 0.906 =
1 40.741 0.482  0.942 =
57 40.162  0.508 : 0.986 =
78 39.911 0.519 0.992 =
127 39.793 0.524 0.992 =
45 39.737 0.527 0.991 =
64 39.579 0.534  0.992
204 39.529  0.536 ' 0.991
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Tabela A-21 — Analise fatorial exploratéria (modelo REL)

— [%2]
(=] —
g Item ('U—,J, E | o ele| |k
O x 4 = & > =
" E Tecnologias de informacdo dos concorrentes .791 |[.008 |.085 [-.001 |.009 |.140 |.114
s iy Gestao das tecnologias de informagdo na organizacéo J79 [.202 |.079 |[.142 |.116 |.090 |.154
F 1 | Gestio de projetos 755 |.265 |.145 |[.138 |.049 |.145 |[.012
5 ?‘é Experiéncia de gestdo de Tl nas organizagdes 751 |.214 |.074 |.218 |.089 |.143 |.203
[%2)
g 5 Tecnologias de informacdo da organizagéo .740 |.118 |.190 |[.388 |.095 |-.009 |-.052
£ S |Rede de relacionamentos em TI 722 |.187 |.091 |.220 |.076 |[.101 |.082
é z Desenvolvimento de software 713 |.134 |.067 |.088 |.136 |.073 |.228
§ g Aplica¢es informéticas .705 |[.142 |.236 |.300 |.138 |.079 |-.034
S Tecnologias de informagéo em geral .693 [.035 |.233 |[.401 |.086 |.010 |-.057
g Trabalham bem em equipas multidisciplinares 167 |1.849 [.193 |.070 |.059 [.079 |.008
= '; Capacidade de trabalhar de forma colaborativa 140 [.821 |.272 |.110 [.064 (.026 |.014
[&]
3 é Conseguem comunicar sobre tecnologia em linguagem nao-técnica .060 |[.805 |.208 |.084 [.053 |[.095 |[.053
@ 2= Sdo proactivos 111 |.786 [.232 |.011 |-.016 [.072 |.126
j § 'é Compreendem os problemas do negécio da organizagdo 126 |.780 |.111 |[.198 |.066 |.104 |.010
é § ~ | Compreendem os diversos processos da organizacao e as interdependéncias entre os 141 |.760 |.214 |.244 |.052 |.019 |.014
=R diferentes departamentos
= Rede de relacionamentos para melhorar o conhecimento do negécio 194 [.737 |.098 [.031 |.011 |.056 |.064
o
o° Conhecem bem o negdcio da organizagao 125 |.706 |.177 |.088 |.017 |.088 |.144
o ‘2 @ __ | Acreditam nas intencOes e comportamentos dos restantes 146 [.284 |.874 |.156 |[.043 [.121 |.094
?) s % i | Relacionam-se com base na confianca mitua 161 |.255 |.868 |.196 |.071 |.134 |.136
s, § § % Acreditam nas capacidades dos restantes 162 [.307 |[.864 |.152 |[.052 [.160 |.090
Y
.:_3 a % [ Confiam uns nos outros 155 |.276 |.860 |.196 |.034 |.135 |.103
= = ©
S 2 g 3 | Acreditam que o comportamento dos restantes é guiado pela realizagio dos objetivosda |.199 |.282 |[.811 |[.236 |.083 |.155 |.086
Ogge o
S organizacao




- = i _
I_% Item E E 1 2 x (% e
o |z | & || ®[5]E
Acreditam que nas decis@es dos outros o interesse da organizagdo esta acima do interesse |.179 |.336 |.775 |.221 |.025 |.199 |.079
individual
w2 Tém contactos informais regulares com os responsaveis pelas Tl 157 |.140 |.270 |.766 |.035 |.000 |.312
S 5 = & | Promovem a utilizacdo das TI na organizacéo 290 |.132 [.161 |.760 |.087 [.279 |.108
‘% § § '-(})J Consideram as despesas em T1 mais como um investimento do que como um custo 241 |.154 |.120 |.759 |.067 |.266 |.083
= E % % Desempenham um papel importante nas decis6es sobre as Tl 213 |.168 |.278 |.757 |-.003 |.058 |.104
g g = £ [conhecem as oportunidades emergentes da utilizagdo das T na organizacdo 303 |.123 |.168 |.748 |.046 |.218 |.182
“8° Procuram fortalecer o seu relacionamento com a area das T1 411 | .117 |.134 |.742 |.065 |.294 |.113
o= Tem mais sucesso .038 |[.008 |.063 |.014 |[.869 |[.009 |[.052
§ E o Cresce mais rapidamente 119 |.058 |.064 |[.011 |.833 |.098 |.110
g § & | E mais lucrativa .020 |.053 [.052 |.030 |.769 [.015 |.072
S § £ | Tem uma quota de mercado maior .076 |(-.001 |.015 |.046 (.762 |.052 [-.040
&5 E mais inovadora 250 |.093 |.002 |.113 |.737 |.027 |.119
o Todos tém a mesma visdo do papel das TI na organizacdo 200 [.196 |.370 |.336 |[.080 |[.688 |.126
% ,: © O | Visdo comum e partilhada sobre como as T1 podem ser utilizadas para melhorar a 276 [.190 |.255 |.410 |[.157 |.685 |[.097
£ = é < | produtividade das operagdes
E § 2 5 Entendimento comum sobre o papel das TI como uma arma competitiva da organizagéo 200 [.195 |.391 |.358 [.092 |[.652 |[.231
< Entendimento comum e partilhado sobre as prioridades de investimento na &rea das Tl 325 |.163 [.334 |.340 |.074 [.638 |.165
é % S E Contribuem para a formulagdo dos objetivos do negdcio 199 [.122 |.155 |[.225 |.175 |.148 |.845
,% § z§ % Participam regularmente nas reunides estratégicas 210 |.115 |.143 |.257 |.152 |.191 |.822
S22 87
E’ g §§ Tém contactos informais regulares com o topo da administracdo 168 [.186 |.358 |[.480 |.086 |.019 |.615
ggF ¢
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Tabela A-22 — Andlise fatorial confirmatéria (modelo REL) e formag&o das varidveis compésitas

_ =
Ex Item 58 o
=8 2 E g o
> < Ooc 4 4
= Conhecimento dos processos de negécio
é Conhecem bem o neg6cio da organizagéo 0.70 11.68 49.3%
g Compreendem os diversos processos da organizacao e as 0.78 1 13.45 1 60.4%
§ interdependéncias entre os diferentes departamentos
§_ Compreendem os problemas do negdcio da organizago 0.77 13.17 58.7%
4 Trabalho em equipas multidisciplinares
g E Capacidade de trabalhar de forma colaborativa num ambiente de 0.89 :16.68 : 79.5%
8 E trabalho em grupo
S ~ | Trabalham bem em equipas multidisciplinares 0.90 16.91  80.8%
g Conseguem comunicar sobre tecnologia em linguagem néo-técnica 0.82 14.50 : 66.8%
§ Capacidade de resolugdo de problemas
g Séo proactivos e tém capacidade para se autogerirem 0.81 114.20 65.0%
g Rede de relacionamentos para melhorar o conhecimento do negdcio 0.72 112.04 51.6%
§ o =0.93; cr = 0.93; ave = 64%
Tecnologias de informacéo e aplicagbes empresariais
2 Tecnologias de informacdo em geral 0.79 13.67 61.9%
§ AplicacBes informaticas 0.81 14.21 65.2%
% Tecnologias de informacao da organizacéo 0.83 114.89 69.3%
g Tecnologias de informacao dos concorrentes 0.69 111.40 47.8%
“g — | Projeto e gestdo de tecnologias de informacéo
§ E Gestdo de projetos 0.79 13.70 :62.1%
E I(JQJ, Gestéo das tecnologias de informagdo na organizacéo 0.81 114.30 65.8%
2 Desenvolvimento de software 0.70 11.65 49.3%
E Experiéncia em gestdo de tecnologias de informacao
8 Rede de relacionamentos em T1 0.77 13.22 159.1%
§ Experiéncia de gestdo de TI nas organizagdes 0.82 114.48 66.8%
o =0.93; cr =0.93; ave = 61%
Q.2 Confianga mutua nas capacidades dos outros
?, § _| Confiam uns nos outros 0.95 118.80 90.0%
:',’ §§ Acreditam nas capacidades dos restantes 0.96 19.19 92.0%
§ % E Confianca matua nas inten¢fes e comportamentos dos outros
% 'é Ti Acreditam nas intencBes e comportamentos dos restantes 0.96 119.04 91.3%
"g 'S | Acreditam que nas decisOes dos outros o interesse da organizagéo esta | 0.89 16.80 79.2%
Oz acima do interesse individual
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o =0.86; cr =0.87; ave = 57%

Ew
= s 2
S Item Sg g
oi= BE =
c 2 S o > o~
> < Ooc & s
Confianca que as a¢Ges dos outros sdo guiadas pelos objetivos
organizacionais
Acreditam que o comportamento dos restantes é guiado pela realizagdo | 0.91 :17.57 83.4%
dos objetivos da organizacéo
Relacionam-se com base na confianca mutua 0.95 18.87 90.4%
o =0.98; cr = 0.98; ave = 88%
] Papel ativo nas decisbes sobre tecnologias de informacgéo
2 Desempenham um papel importante nas decisdes sobre as Tl 0.78 113.50 60.4%
3 & | Conhecem as oportunidades emergentes da utilizagéo das T1 na 0.89 16.59 78.7%
£ W' | organizagdo
E SE Promocao da utilizacao estratégica das tecnologias de informacéo
=) 5} Consideram as despesas em TI mais como um investimento do que 0.83 1 14.75  68.0%
S = |como um custo
[%2]
§ & | Promovem a utilizagdo das TI na organizacédo 0.90 :16.93 1 80.6%
2 z;og Promocéo do relacionamento T1-negdcio
(%]
g & | Tém contactos informais regulares com os responsaveis pelas Tl 0.78 13.56 :60.8%
:g Procuram fortalecer o seu relacionamento com a area das Tl 0.93 117.85 85.7%
& o =0.94; cr=0.94; ave = 72%
< E Participacao dos responsaveis pelas T1 na gestdo do negécio da
— | organizacdo
g g
[72]
g < o | Participam regularmente nas reunides estratégicas 0.94 118.09 88.7%
oo
82 % Contribuem para a formulag&o dos objetivos do negdcio 0.95 :18.25  89.6%
S3¢<
E g 3| Tém contactos informais regulares com o topo da administrac&o 0.75 12.67 | 55.5%
2.3
8 B0 =091; cr=0.91; ave = 78%
[=2]
2 Existéncia de uma visdo comum acerca do papel das tecnologias ha
=3 organizacao
$ Todos tém a mesma visao do papel das Tl na organizacao 0.88 116.19 76.9%
— _ | Entendimento comum sobre o papel das T| como uma arma 0.90 16.97 81.3%
§ % competitiva da organizacéo
N Visdo comum e partilhada sobre como as T1 podem ser utilizadas para |0.89 :16.49  78.6%
£ < | melhorar a produtividade das operagdes
[
£ Entendimento comum e partilhado sobre as prioridades de investimento | 0.86  15.62 : 73.6%
< na area das Tl
< o =0.93; cr =0.93; ave = 78%
_ | Performance da organizag@o em comparagao os principais
& | concorrentes
¢ & | Tem mais sucesso 0.83 114.18 68.3%
§ kS Tem uma quota de mercado maior 0.69 111.00 47.5%
S-S | Cresce mais rapidamente 0.82 14.07 67.6%
$ g E mais lucrativa 071 11.41 50.1%
S | E mais inovadora 0.73 11.80 52.7%
o
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Tabela A-23 — Indicadores de fiabilidade, variancia média extraida e quadrado dos coeficientes de correlagdo entre os constructos (modelo REL)

Quadrado dos coeficientes de correcdo e AVE

S ~

E c

Variavel latente S S § <>(

_ n g 222> 35

= — L ) = 8 = & &

T @& £ & o ¢ 5 |8 EgEL

o 0] o a o > o 3 O ¥ < W

Conhecimentos ndo tecnicos dos profissionais de Tl (RHTI) 64.0% 0.93 0.93 | 64.0%
Conhecimentos em TI dos gestores funcionais (GESTTI) 19.0% @ 60.8% 0.93 0.93 | 60.8%
Participacdo dos responsaveis pelas Tl na gestdo do negécio (PARTI) 10.1% @ 20.8% @ 78.0% 0.91 091  78.0%
Participacéo dos gestores funcionais na gestdo das Tl (PARGES) 15.0% @ 45.7% @ 31.4% @ 72.4% 0.94 0.94 | 72.4%
Confianga entre gestores funcionais e os responsaveis pelas T1 (REL) 34.1%  214%  17.7%  26.8% @ 87.7% 0.98 0.98  87.7%
Alinhamento social Tl-negécio (VISAO) 22.0% 36.1% 33.1% 58.8% 453% 77.6% 093 093 77.6%
Performance organizacional (PERF) 24% 81% 102% 42% 3.1% 7.0% 57.2% | 086 087 57.2%




Modelo SUP: As Tecnologias de Informacéo e a Integracdo na Cadeia

de Abastecimento

Tabela A-24 — Analise da normalidade dos dados (modelo SUP)

Variavel min max Assimetria Curtose
flex1 1 7 0.018 -1.137
flex2 1 7 -0.330 -0.702
flex3 1 7 -0.262 -0.803
flex4 1 7 -0.044 -1.112
flex5 1 7 -0.492 -0.255
flex6 1 7 -0.522 -0.519
flex7 1 7 -1.634 2.974
flex8 1 7 -0.347 -0.518
flex9 1 7 -0.571 -0.022
flex10 1 7 -0.321 -0.738
rhtill 1 7 -0.795 0.575
rhtil 1 7 -0.545 0.398
rhti2 1 7 -0.604 0.539
rhti3 1 7 -0.593 0.330
rhti4 2 7 -0.554 -0.295
rhti5 1 7 -0.845 0.588
rhtié 1 7 -0.688 0.636
rhti7 1 7 -0.586 0.002
rhti8 1 7 -0.605 0.153
rhti9 1 7 -0.561 0.177
gesttil 1 7 -0.744 0.633
gestti2 1 7 -0.613 0.507
gestti3 1 7 -0.611 0.284
gestti4 1 7 -0.054 -0.432
gestti5 1 7 -0.328 -0.628
gestti6 1 7 -0.395 -0.435
gestti7 1 7 0.086 -0.736
gestti8 1 7 -0.496 -0.324
gestti9 1 7 -0.317 -0.635
per5 1 7 -0.195 -0.391
per4 1 7 0.055 -0.053
per3 1 7 0.265 -0.074
per2 1 7 -0.305 -0.204
perl 1 7 -0.284 0.289
intintl 1 7 -0.803 0.105
intint2 1 7 -0.812 0.292
intint3 1 7 -1.054 0.533
intint4 1 7 -0.744 -0.307
intint5 1 7 -0.361 -0.623
intint6 1 7 -0.210 -0.795
intint7 1 7 -0.201 -1.034
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Variavel min max Assimetria Curtose
intforl 1 7 0.209 -0.946
intfor2 1 7 0.037 -0.903
intfor3 1 7 0.003 -0.854
intfor4 1 7 0.084 -0.863
intfor5 1 7 0.268 -0.777
intfor6 1 7 0.339 -0.847
intfor7 1 7 0.324 -0.939
intfor8 1 7 -0.040 -0.934
intclil 1 7 -0.479 -0.775
intcli2 1 7 -0.138 -0.790
intcli3 1 7 -0.918 0.170
intcli4 1 7 -0.362 -0.780
intcli5 1 7 -0.224 -0.874
intcli6 1 7 0.029 -0.983
intcli7 1 7 -0.041 -0.954
intcli8 1 7 0.024 -1.167
Multivariate 31.235

Tabela A-25 — Analise dos casos extremos (modelo SUP)

Mahalanobis . quluéncia no
Caso % pl p2 indice de curtose
multivariada

177 115.699 . 0.000: 0.002 29.9
143 114.006 . 0.000: 0.000 29
53 111.968 . 0.000: 0.000 27.8
89 108.707 . 0.000: 0.000 26
204 107.328 . 0.000: 0.000 26.9
145 104.907 . 0.000: 0.000 25.2
193 100.653 . 0.000: 0.000 22.7
196 100.419 . 0.000: 0.000 23.1
10 99.994 0.000: 0.000 24.5
180 99.656 1 0.000: 0.000 23.9
115 98.885 0.000: 0.000
2 97.028 1 0.001: 0.000
174 94.249: 0.001: 0.000
215 93.685: 0.002: 0.000
175 92.861 0.002: 0.000
94 92.155: 0.002: 0.000
150 90.272: 0.003: 0.000
216 88.442 1 0.005: 0.000
87 87.939 0.005: 0.000
140 86.437 1 0.007 : 0.000
172 85.675 0.008: 0.000
54 84.724 1 0.010: 0.000
20 84594 0.010: 0.000
44 84560 0.010: 0.000
15 82.040 0.017: 0.000
133 80.832 0.021: 0.000
183 80.563: 0.022 0.000
116 80.503: 0.022 0.000
82 79.930: 0.024 0.000
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Influéncia no

Caso Maha(lja;nobls pl p2 indice de curtose
multivariada
13 79.131° 0.028: 0.000
188 78.956 1 0.029: 0.000
165 78.336 1 0.032: 0.000
49 78.003 0.034: 0.000
43 77.000 0.040: 0.000
130 76.258 1 0.045: 0.000
66 76.064 1 0.047: 0.000
110 74.648  0.058: 0.000
129 74469 0.060: 0.000
142 73.902 0.066: 0.000
64 73.703: 0.068: 0.000
71 73.263: 0.072: 0.000
199 72.896: 0.076: 0.000
36 72.381: 0.082: 0.000
169 72.292: 0.083: 0.000
17 72.159: 0.085: 0.000
212 71.348: 0.096: 0.000
122 70.887: 0.102: 0.000
91 70.534: 0.107: 0.000
77 70.530: 0.107: 0.000
176 70.050: 0.115: 0.000
12 69.187: 0.129: 0.000
93 69.104: 0.131: 0.000
63 69.088: 0.131: 0.000
118 68.874: 0.135: 0.000
61 68.008: 0.151: 0.000
5 67.785: 0.155: 0.000
76 67.748: 0.156: 0.000
56 67.736: 0.156: 0.000
3 67.727: 0.156: 0.000
137 67.042: 0.171: 0.000
119 67.019: 0.171: 0.000
131 66.971: 0.172: 0.000
8 66.710: 0.178: 0.000
39 66.402: 0.185: 0.000
50 66.384: 0.185: 0.000
134 66.177: 0.190: 0.000
65 66.130: 0.191: 0.000
106 65.990: 0.194: 0.000
190 65.695: 0.201: 0.000
46 65.601: 0.203: 0.000
163 65.454: 0.207: 0.000
19 64.991: 0.218: 0.000
124 64.898: 0.221: 0.000
97 64.607: 0.228: 0.000
158 64.554: 0.230: 0.000
9 64.330: 0.235: 0.000
210 63.711: 0.252: 0.001
90 63.704: 0.252: 0.000
147 63.630: 0.255: 0.000
7 63.253 1 0.265: 0.001
192 63.169  0.268: 0.001
185 62.853 0.277: 0.001
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. Influéncia no
Caso Maha(lja;nobls pl p2 indice de curtose
multivariada
153 62.849: 0.277: 0.001
83 62.786: 0.279 0.000
99 62.462  0.288: 0.001
33 62.367  0.291: 0.001
109 62.286 1 0.294: 0.001
40 61.497 1 0.318 0.005
42 61.067: 0.332: 0.011
166 60.758 1 0.342 0.018
104 60.574 1 0.348: 0.020
21 60.442 : 0.353: 0.020
156 60.154: 0.362: 0.029
113 60.148: 0.362: 0.022
45 59.935: 0.370: 0.026
102 59.714: 0.377: 0.033
86 59.708: 0.378: 0.024
28 59.593: 0.381: 0.024
123 59.559: 0.383: 0.019
57 59.375: 0.389: 0.021
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Tabela A-26 — Analise fatorial exploratoria (modelo SUP)

3

2 Item T |l | =| =] ¢ _ 3| _2|_%
ki SI1QIE|3d|2z|u |%EKSIKE
e O I = = I e R - e

i = O = = a Lol =|oLo

3 Procuram aprender novas tecnologias .840 |.098 |.029 |.031 |.120 |.014 |.006 |.064 |.048
g S0 proactivos e tém capacidade para se autogerirem .831 |.125 |.110 |.057 |.103 |-.012 |.082 |.003 |.036
2 Tém competéncias em diversas tecnologias .823 |.056 |.092 |-.006|.044 |.036 |.144 |.064 |.092
é = Capacidade de trabalhar de forma colaborativa .821 |.102 |.164 |.067 |.162 |.044 |.052 |.047 |.071
% % Trabalham bem em equipas multidisciplinares .817 |.108 |.163 |.093 |.151 |.038 |.100 |.053 |.200
= Conseguem comunicar sobre tecnologia em linguagem néo-técnica .808 |.056 |.096 |.074 |.073 |.052 |.126 |-.053|.228
é E Rede de relacionamentos de gestdo de negdcio .761 |.025 |.189 |-.029|.119 |.022 |.105 |.038 |.030
g Compreendem os problemas do negécio para desenvolver solugfes técnicas .720 |.065 |.167 |.097 |.189 |.046 |.072 |.215 |-.013
= Compreendem os diversos processos da organizacdo .701 |.098 |.191 |.115 |.200 |.023 |.031 |.200 |.043
é Conhecem bem o negdcio da organizagao .631 |.089 |.167 |.122 |.096 |.004 |.041 |.214 |.042
@ Partilha dos niveis de stock .086 [.831 |.083 |.211 |.095 |.104 |-.025|.133 |.006
§ Partilha do plano e programa de produgéo .096 |.820 |.154 |.246 |.182 |.032 |-.003 |.089 |-.060
é Colaboracdo com os fornecedores na melhoria dos processos 122 (.815 |.078 |.192 |.128 |.129 [-.019 |-.012|.070
g g Nivel de participacdo no processo de compras e producao .053 [.810 |.162 |.283 |.028 |.050 |.148 |-.026|.133
g E Nivel de parceria estratégica com os principais fornecedores .097 [.775 |.162 |.231 |.085 |.058 |.144 |-.046|.145
1§ = [Partilha da nossa previséo de vendas A34 (.762 |.127 |.217 |.172 |.129 |.013 |.139 |.004
§ Nivel de participagdo no processo de desenvolvimento de novos produtos 121 |.730 |.211 |.259 |.268 |.058 |.100 |-.006 |-.003
é Nivel de partilha de informacdo através de redes de dados .051 [.679 |.225 |.264 |.108 |.005 |.253 |.118 |-.090
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3
e O I = = I e R - e
T = O = = o (Dol =@o
& Tecnologias de informacao da organizacéo 130 |.044 |.812 |.115 |.166 |.076 |.056 |.098 |-.156
% Tecnologias de informacdo em geral .082 |.031 |.775 |.106 |.162 |.072 |.072 |-.002 |-.047
g E Gestdo das tecnologias de informag&o na organizacéo 159 |.105 |.771 |.140 |.169 |.096 |.087 |-.030|.096
oo Experiéncia de gestdo de Tl nas organizacdes 189 |.218 |.766 |.055 |.166 |.085 [.095 |-.072].135
E %,D-; Aplicacdes informaticas 169 |.037 |.764 |.147 |.172 |.121 |.077 |.074 |-.073
é g Rede de relacionamentos em Tl 149 |.230 |.748 |.024 |.119 |.064 |.029 |.025 |.077
e S Tecnologias de informacéo dos concorrentes .008 |.187 |.745 |.135 |.019 |-.017 |-.001 |.130 |.065
'§ . Gestdo de projetos .250 |.109 [.734 |.206 |.160 |.022 |.071 |-.102|.169
§ Desenvolvimento de software 120 |.205 |.691 |.052 |.075 |.127 |.077 |.107 |.062
Partilha de informagé&o sobre previsdo de vendas dos nossos clientes .099 |.353 |.164 |.746 |.057 |.168 |-.096 |.176 |.093
é Partilha de informacdo de ponto de venda dos nossos clientes .038 |.331 |.018 |.736 |.000 |.174 |.103 |.009 |.158
% Nivel de computorizacdo das encomendas dos clientes 155 |.156 |.149 |.714 |.178 |.077 |.192 |-.004 |-.084
é § Partilha dos niveis de stock com 0s nossos clientes .052 |.405 |.117 |.708 |.188 |.023 |-.107 |.138 |.007
8 E Partilha de informagéo sobre o plano/programa de producéo com 0s nossos clientes .044 |.407 |.190 |.703 |.130 |-.047 |-.056 |.143 |.081
’§ = Nivel de integracdo com os principais clientes através de redes de dados .041 |.330 |.184 |.692 |.160 |.094 |.141 |.200 |.021
;}’ Nivel de partilha de informag&o sobre os mercados 024 |.324 |.199 |.662 |.043 |.108 |.240 |-.033|.060
= Frequéncia de contactos com os principais clientes 097 |.214 |.148 |.632 |.095 |.067 |.187 |-.181|.122
Integracdo e partilha de informacdo em tempo real entre diferentes areas funcionais 77 1.182 |.157 |.113 |.790 |.112 |.048 |.076 |.167
’§ E g Gestdo de stocks integrada .226 |.065 |.092 |.114 |.785 |.060 |.007 |.048 |.106
g’ *ué E Integracdo de aplicagGes empresariais entre diferentes areas funcionais 227 |.167 |.240 |.083 |.769 |.004 |.090 |.038 |.144
= = Informacg&do em tempo real da area de logistica e distribuigdo 160 |.147 |.261 |.204 |.742 |.021 |.127 |.081 |.190




3
S| 8| 8
g T _ _S|_2|_2
5 ltem z | 5| F| 3|k ESEE|ES
X | L | =] O |2 | w|X2|/X3[X3
Y18 E|E|E 454845
T P O < Z o (Dol =@o
Reunies interdepartamentais entre as diversas areas funcionais 157 |.261 |.318 |.061 |.623 |.186 |.101 |.030 |-.050
Equipas interdepartamentais para a melhoria dos processos 227 |.305 |.307 |.131 |.615 |.184 |.018 |.048 |-.125
Equipas interdepartamentais para o desenvolvimento de novos produtos 176 |.325 |.318 |.054 |.528 |.217 |.117 |-.025|-.131
Tem mais sucesso -.002 |.053 |.047 |-.009 |.113 |.856 |.077 |.007 |-.013
§ g . Cresce mais rapidamente .062 |.103 |.106 |.136 |.114 |(.813 |-.052|.070 |.031
§ § El:: E mais lucrativa .084 |.007 |.039 |.076 |-.030|.776 |.086 |.025 |.083
5 .N
S i% Tem uma quota de mercado maior -.039|.068 |.083 |.092 |.059 [.736 |-.049 |.103 |.034
o =
° E mais inovadora .048 |.211 |.236 |.097 |.121 |.732 |.091 |-.017 |.041
o | A nossacapacidade de comunicagdo permite a partilha de varios tipos de dados 221 |.038 |.094 |.089 |.141 |-.014(.743 |.027 |.302
|: °
2 § o | Pode disponibilizar multiplos formatos e tipos de dados 171 1.099 |.165 |-.093|.172 |.073 |.732 |.060 |.197
zs 8=
‘E’ ‘g 8 Disponibiliza ligagGes eletrdnicas flexiveis entre a organizagdo e 0s seus parceiros 180 |.154 |.071 |.242 |-.051.130 |.668 |.304 |-.017
(8]
< IS
g 8 Disponibiliza maltiplos pontos de entrada aos nossos parceiros 099 |.142 |.172 |.329 |.070 |-.007 |.662 |.250 |-.043
>
2 E § Desenvolvimento de software com tecnologias orientadas a objetos 184 |.024 |.059 |.045 |.047 |.056 |.213 [.761 |.103
0 X = ;
fjj wis 8 E facil adicionar, modificar ou remover médulos de aplicacdes informaticas 105 |.137 |.081 |.056 |.132 |.046 |.068 [.726 |.245
sLiS=
K g Utiliza frequentemente modulos reutilizaveis de software 212 |.142 |-.042|.127 |.002 |.160 |.241 [.598 |.360
[5)
E § E facil de juntar, modificar ou retirar equipamentos .289 |.120 |.117 |.042 |.193 |-.015|-.014 |.270 |.674
= 2z o T : : : :
.—; 2 Cz) Os utilizadores finais na organizacdo estdo ligados eletronicamente entre si 191 |-.041-.016|.115 |.083 |.119 |.196 |.164 |.660
) [S]
[ % © Ligacdes eletronicas flexiveis entre os diversos componentes de Tl 227 1.090 |.162 |.152 |.159 |.094 |.267 |.261 |.603
o
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Tabela A-27 — Analise fatorial confirmatéria e formagao das variaveis compositas (modelo SUP)

[<5]
= -k
=2 Item S8 9
= 5 T E T
S= S8 I &
Compatibilidade
_ Disponibiliza multiplos pontos de entrada aos nossos parceiros 0.69  --- 47.8%
E A nossa capacidade de comunicacao permite a partilha de varios tipos [ 0.79 1 9.65 62.3%
< de dados
% Pode disponibilizar multiplos formatos e tipos de dados 0.70 8.85 49.2%
‘ﬁ Disponibiliza ligagGes eletronicas flexiveis com os seus parceiros 0.71 8.89 49.7%
% = Conectividade
% ~ ITigagc")es eletronicas flexiveis entre os diversos componentes de Tl 083 --- 68.4%
£ Y | E facil de juntar, modificar ou retirar equipamentos 0.71 :19.88 50.6%
E £ | Os utilizadores finais na organizacao estdo ligados eletronicamente 0.58 8.00 33.2%
° entre si
= Modularidade
% Utiliza frequentemente modulos reutilizveis de software 0.79  --- 62.7%
S Desenvolvimento de software com tecnologias orientadas a objetos 0.70 19.25 48.7%
o E fécil adicionar, modificar ou remover aplicacdes informaticas 0.71 1940 50.7%
o = 0.85; cr = 0.83; ave = 63%
Conhecimento dos processos de neg6cio
_ Conhecem bem o neg6cio da organizagéo 0.68 111.16 45.9%
'; Compreendem os diversos processos da organizagdo 0.76 113.06 57.7%
czs Compreendem os problemas do negdcio para desenvolver solucoes 0.76 13.10 58.0%
g técnicas
-cc: Trabalho em equipas multidisciplinares
% = Capacidade de trabalhar de forma colaborativa 0.88 116.21 76.6%
= § Trabalham bem em equipas multidisciplinares 0.89 116.74 79.6%
§ W | Conseguem comunicar sobre tecnologia em linguagem nao-técnica 0.83 114.77 68.1%
i L [ Capacidade de resolucéo de problemas
° S0 proactivos e tém capacidade para se autogerirem 0.83 114.81 68.4%
§ Rede de relacionamentos de gestdo de negdcio 0.75 112.78 56.0%
= Conhecimentos técnicos
E) Procuram aprender novas tecnologias 0.79 113.94 63.1%
- Tém competéncias em diversas tecnologias 0.79 113.93 63.1%
o = 0.95; cr = 0.95; ave = 64%
" E Tecnologias de informacao e aplica¢gbes empresariais
s t5 | Tecnologias de informagdo em geral 0.77 113.29 59.7%
[ % Aplicacdes informaticas 0.80 13.93 63.6%
g e Tecnologias de informacéo da organizacdo 0.82 1453 67.2%
é .g Tecnologias de informacao dos concorrentes 0.70 111.61 49.1%
"g’ § Projeto e gestdo de tecnologias de informacéo
- g Gest#o de projetos 0.80 13.97 63.8%
S S | Gestdo das tecnologias de informagao na organizagio 0.82 1456 67.4%
© é Desenvolvimento de software 0.71 11.79 50.3%
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Coeficiente
de medida

o =0.95; cr =0.95; ave = 69%

e Item =
o= E
S= Ik
Experiéncia em gestdo de tecnologias de informagéo
Rede de relacionamentos em Tl 0.77 13.22 1 59.2%
Experiéncia de gestdo de TI nas organizagdes 0.82 114.60 67.6%
o =0.93; cr=0.93; ave = 61%
Integracdo de software e partilha de informagéo
| Integracao e partilha de informagdo em tempo real entre diferentes 0.85 1521 71.7%
E areas funcionais
= Integracdo de aplicacGes empresariais entre diferentes areas funcionais |0.84 :15.09 1 71.0%
% Integracao Logistica
g Gestdo de stocks integrada 0.76 12.92  57.7%
2 Informacgdo em tempo real da &rea de logistica e distribui¢do 0.85 115.24 71.9%
“_ots Equipas interfuncionais
& | Reunides interdepartamentais entre as diversas areas funcionais 0.73 :112.19 :53.1%
g Equipas interdepartamentais para a melhoria dos processos 0.75 :12.60 :55.7%
- Equipas interdepartamentais para o desenvolvimento de novos produtos | 0.66  10.59  43.1%
o =0.91;cr=0.91; ave = 61%
Integracdo de redes
~ | Nivel de computorizagéo das encomendas dos clientes 0.69 111.33 47.4%
d Frequéncia de contactos com os principais clientes 0.62 19.98 38.9%
E Nivel de integracdo com os principais clientes através de redes de 0.82 14.61 67.8%
S, |dados
% Integracdo de mercado
IS Nivel de partilha de informacao sobre os mercados 0.72 112.13 52.4%
8 Partilha de informacdo de ponto de venda dos nossos clientes 0.76 113.09 58.4%
€ |Partilha de informacéo sobre previsio de vendas dos nossos clientes 0.86 :15.60  73.6%
l§ Integracéo operacional com os clientes
& | Partilha dos niveis de stock com os nossos clientes 0.84 15.01 70.1%
*i? Partilha d_e informacdo sobre o plano/programa de producdo com os 0.85 15.22 71.4%
= nossos clientes
o =0.92; cr =0.92; ave = 60%
_ | Parceria com os fornecedores
% Nivel de partilha de informacdo com os principais fornecedores através | 0.76 12.95 57.0%
= | de redes de dados
% Nivel de parceria estratégica com os principais fornecedores 0.81 14.34 65.6%
& | Colaboragdo com os fornecedores na melhoria dos processos 0.82 114.69 67.7%
§ Integracéo de mercado com os fornecedores
§ Nivel de participagdo no processo de compras e producao 0.85 1554 72.7%
E Nivel de participagdo no processo de desenvolvimento de novos 0.83 15.00 69.5%
8 | produtos
g Integracéo operacional com os fornecedores
z§ Partilha do plano e programa de produgéo 0.89 116.61 78.9%
& | Partilha dos niveis de stock 0.86 | 15.72  73.8%
g Partilha da nossa previsdo de vendas 0.83 114.93 69.1%
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Tabelas Auxiliares

Coeficiente
de medida

o =0.86; cr =0.87; ave = 57%

\% Q Item g

o= E

S= I
___ | Performance da organizagéo em comparagéao os principais
& |concorrentes

g & | Tem mais sucesso 0.82 114.09  67.7%

§ 3 Tem uma quota de mercado maior 0.69 11.04 47.8%

S-S | Cresce mais rapidamente 0.82 14.08 67.6%

$ 8 |E mais lucrativa 0.71 11.37 49.9%
% E mais inovadora 0.73 :11.89 :53.3%
o
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Tabela A-28 — Indicadores de fiabilidade, variancia média extraida e quadrado dos coeficientes de correlagdo entre constructos (modelo SUP)

Quadrado dos coeficientes de correcdo e AVE

_ 8 g
. = o % g

Variavel latente & C = Z

g2 8 > >z

= T = = 5 x S % = o 8

% < = z o & w O 3835 & %

S 8 4 £ B B K | & E3F 25

o o 0] Z Z 4 o 3 O ni

Flexibilidade da infraestrutura técnica de T1 (FLEXTI) 63.0% 0.85 0.83 63.0%
Flexibilidade da infraestrutura humana de Tl (FLEXRH) 34.6% 63.6% 0.95 0.95 63.6%
Conhecimentos em TI dos gestores funcionais (GESTTI) 15.0%  17.5% 60.9% 0.93 0.93 60.9%
Integracao Interna (INTINT) 26.0% 24.1% 32.7% 60.6% 091 091 60.6%
Integracdo com os Clientes (INTCLI) 209% 7.2% 18.3% 21.0% 60.0% 092 092 60.0%
Integragdo com os Fornecedores (INTFOR) 15.1% 9.2% 18.1% 26.2% 53.3% 69.3% 095  0.95 69.3%
Performance organizacional (PERF) 72% 22% 81% 10.0% 85% 7.6% 57.2%| 0.86 087 57.2%
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Tabelas Auxiliares

Modelo Post-hoc: a Interdependéncia entre o Relacionamento TI-

Negdcio e a Integracdo das Empresas na Cadeia de Abastecimento

Tabela A-29 — Analise da normalidade dos dados (modelo post-hoc)

Variavel min max Assimetria Curtose
relé 1 7 -1.032 1.064
rel5 1 7 -0.771 0.147
rel4 1 7 -0.882 0.708
rel3 1 7 -0.843 0.559
rel2 1 7 -0.933 0.607
rell 1 7 -0.974 0.900
parti3 1 7 -0.801 -0.057
parti2 1 7 -0.201 -0.952
partil 1 7 -0.228 -0.985
parges6 1 7 -0.793 0.294
parges5 1 7 -0.832 0.559
parges4 1 7 -0.562 -0.215
parges3 1 7 -0.827 0.387
parges2 1 7 -0.574 -0.196
pargesl 1 7 -0.855 0.343
intintl 1 7 -0.803 0.105
intint2 1 7 -0.812 0.292
intint3 1 7 -1.054 0.533
intint4 1 7 -0.744 -0.307
intintb 1 7 -0.361 -0.623
intint6 1 7 -0.210 -0.795
intint7 1 7 -0.201 -1.034
intforl 1 7 0.209 -0.946
intfor2 1 7 0.037 -0.903
intfor3 1 7 0.003 -0.854
intfor4 1 7 0.084 -0.863
intforb 1 7 0.268 -0.777
intforé 1 7 0.339 -0.847
intfor7 1 7 0.324 -0.939
intfor8 1 7 -0.040 -0.934
intclil 1 7 -0.479 -0.775
intcli2 1 7 -0.138 -0.790
intcli3 1 7 -0.918 0.170
intcli4 1 7 -0.362 -0.780
intcli5 1 7 -0.224 -0.874
intcli6 1 7 0.029 -0.983
intcli7 1 7 -0.041 -0.954
intcli8 1 7 0.024 -1.167
Multivariate 42.8
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Tabela A-30 — Analise dos casos extremos (modelo post-hoc)

. Influéncia no
Caso Mahaclia;nobls pl p2 indice de curtose
multivariada
53 100.42  0.000 0.000 41.3
145 97.63 0.000 0.000 39.9
8 91.21 0.000 0.000 36.7
89 90.89 0.000 0.000 38.2
188 87.87 0.000 0.000 35.4
44 87.07 0.000 0.000 34.5
2 84.90 0.000 0.000
115 83.41 0.000 0.000
180 81.75 0.000: 0.000 31.8
193 80.79 0.000: 0.000 33.5
82 80.43 0.000: 0.000 32.8
204 80.19 0.000: 0.000 30.7
97 76.72 0.000: 0.000
215 75.54  0.000: 0.000
143 73.56  0.000: 0.000
183 73.25 0.001: 0.000
216 71.72 0.001: 0.000
65 71.11 0.001: 0.000
110 70.10  0.001: 0.000
10 69.79 0.001: 0.000
140 67.59 0.002: 0.000
56 65.28  0.004: 0.000
177 64.75 0.004: 0.000
196 64.57  0.005: 0.000
15 63.71 0.006: 0.000
33 63.44 0.006: 0.000
158 61.90 0.008: 0.000
94 61.53 0.009: 0.000
36 61.24 0.010: 0.000
20 60.58  0.011: 0.000
7 60.24  0.012: 0.000
156 60.20  0.012: 0.000
165 59.43 0.015: 0.000
176 59.09 0.016: 0.000
93 58.66  0.017: 0.000
163 57.86  0.020: 0.000
66 57.77 0.021: 0.000
43 57.27  0.023: 0.000
199 56.65 0.026: 0.000
152 55.84 0.031: 0.000
149 55.563 0.033: 0.000
76 55.44 0.034: 0.000
77 54,56 0.040: 0.000
61 5451 0.040: 0.000
87 54.05 0.044: 0.000
129 53.23 0.051: 0.000
130 51.58 0.070: 0.000
212 51.54 0.070: 0.000
68 50.93 0.078 0.000
169 49,98 0.092 0.000
119 48.58 1 0.117 0.000
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. Influéncia no
Caso Maha(lja;nobls pl p2 indice de curtose
multivariada
78 47.95: 0.129 0.000
54 4772 0.134 0.000
210 47.30: 0.143 0.000
12 47.27: 0.144 0.000
17 47.13: 0.147  0.000
105 46.93: 0.152 0.000
13 46.32 1 0.167 0.000
118 46.06 . 0.173 0.000
62 4578 0.181: 0.000
99 4549 0.188: 0.001
116 4541 0.191 0.001
29 45.05: 0.201 0.001
3 4489 0.205 0.001
124 4486 0.206  0.001
172 4469 0.211 0.001
142 43.64: 0.244 0.020
9 42.07: 0.299 0.362
47 42.01: 0.301 0.336
134 4177 0.310 0.392
42 4153 0.320 0.448
84 4134 0.327 0.484
150 41.25: 0.330 0.469
144 40.43: 0.363 0.790
50 40.34: 0.367  0.782
160 40.26 1 0.370 0.768
67 40.09: 0.378 0.791
28 39.98: 0.382 0.792
122 39.82: 0.389 0.809
19 39.74: 0.393 0.800
86 39.67: 0.396 0.786
21 39.52: 0.402 0.799
46 39.06: 0.422: 0.904
126 38.93: 0.428 0.908
192 38.45: 0.449 0.967
83 38.43: 0.450 0.957
112 38.21: 0.460 0.970
181 38.08: 0.466 0.972
109 37.80: 0.479 0.985
106 37.71: 0.483: 0.984
120 37.46: 0.494 0.990
137 37.22: 0.506: 0.994
35 37.20: 0.506 : 0.992
81 36.62 : 0.533 0.999
45 36.59: 0.535 0.999
39 36.58 : 0.535 0.998
198 36.50: 0.539 0.998
191 36.23: 0.552  0.999
91 36.12: 0.557  0.999
24 36.07: 0.559 0.999
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Tabela A-31 — Analise fatorial exploratoria (modelo post-hoc)

— o - i
LcL‘OB' Item CI_|_|_3 y é '(;9; % E
z | gz |&|z|¢%&

_ | Partilha dos niveis de stock .835 |.080 |.232 |.024 |.110 |.110

g § Partilha do plano e programa de producéo .828 1.083 |.262 |.095 |.198 |.046

£ E Nivel de participacdo no processo de compras e producéo .801 |.025 |.348 |.076 |.078 |.042

P = Colaboragdo com os fornecedores na melhoria dos processos .796 |.089 |.238 |.016 |.161 |.051

§« = Partilha da nossa previsdo de vendas 778 |.077 |.238 |.116 |.201 |.085

E‘,’ § Nivel de parceria estratégica com os principais fornecedores .759 |.104 |.304 |-.006|.149 |.019

£e Nivel de participacéo no processo de desenvolvimento de novos produtos .736 |.121 |.297 |.118 |.289 |.030

= Nivel de partilha de informagao através de redes de dados .684 |.053 |.325 |.076 |.165 |.053

o Acreditam nas inten¢Bes e comportamentos dos restantes .067 |.917 |.068 |.186 |.184 |.077

% E Acreditam nas capacidades dos restantes 104 |.911 (.069 |.201 |.165 |.086

> § = Confiam uns nos outros .075 |.895 [.090 |.226 |.188 |.086

g 2 <@ 7| Relacionam-se com base na confianga mdtua 091 |.891 [.099 |.221 |.182 |.142

£5 % b':i Acreditam que o comportamento dos restantes é guiado pela realizacéo dos objetivosda | 084 | 851 |.083 | .268 |.227 |.106
g, § § organizagéo

;.g - g Acr_ec_iitam que nas decisdes dos outros o interesse da organizacéo esta acima do interesse | 103 |.840 |.095 | 265 |.173 |.096

8 individual

Partilha de informacéo de ponto de venda dos nossos clientes 291 |.044 |.779 |.021 |.012 |.061

85 |Partilha de informacdo sobre previsdo de vendas dos nossos clientes .356 |.041 [.766 |.024 |.126 |.041

% E Nivel de computorizac¢do das encomendas dos clientes 131 |.132 |.741 |.090 |.177 |.110

,% = Nivel de partilha de informag&o sobre os mercados 274 1.034 [.737 |.086 |.079 |.200

g = Nivel de integracdo com os principais clientes através de redes de dados 344 1.012 |.719 |.074 |.221 |.020

g % Partilha dos niveis de stock com 0s nossos clientes 390 |.027 [.707 [-.025(.205 |.054

Partilha de informacéo sobre o plano/programa de produgdo com 0s nossos clientes 421 |.037 |.703 |.112 |.145 |-.099
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= & - | 0| e
£ Item Q olo | z|E
L = i = = E z
Z |l | £ | a | | a
Frequéncia de contactos com os principais clientes 177 |.211 |.675 |.080 |.084 |.021
© ’m‘ Conhecem as oportunidades emergentes da utilizacdo das T1 na organizacéo .085 |.205 |.063 |.847 |.169 |.145
é 2 © [ Procuram fortalecer o seu relacionamento com a area das TI .089 |.163 |.105 |.841 |.284 |.128
c
% 2 EL:, Consideram as despesas em T1 mais como um investimento do que como um custo .022 |.182 |.055 |.835 |.132 |.092
C -
§ & | Promovem a utilizagdo das T1 na organizagao .047 |.192 |.064 |.822 |.290 |.122
—_— N ©
E % 'g Desempenham um papel importante nas decisdes sobre as Tl 111 |.308 |.035 |.777 |.108 |.063
+H «©
=§, @ | Tém contactos informais regulares com os responsaveis pelas Tl .047 |.290 |.065 |.763 |.053 |.275
D
= Integracéo e partilha de informacdo em tempo real entre diferentes areas funcionais 155 |.203 |.164 |.184 |.782 |-.073
zZ
f Informag&o em tempo real da &rea de logistica e distribui¢do 127 1.190 |.253 |.170 |.776 |-.008
z
T_{ Integragdo de aplicacBes empresariais entre diferentes &reas funcionais 150 |.351 |.112 |.181 |.744 |.034
g Gestao de stocks integrada .032 |.303 |.126 |.118 |.733 |.089
E Equipas interdepartamentais para a melhoria dos processos 323 |.045 |.159 |.151 |.731 |.111
(T
& Reunides interdepartamentais entre as diversas areas funcionais .293 |.088 |.080 |.203 |.711 |.143
(@]
= Equipas interdepartamentais para o desenvolvimento de novos produtos 341 |.105 |.092 |.127 |.634 |.156
g 85 E Contribuem para a formulagdo dos objetivos do negdcio 122 |.188 |.148 |.280 |.090 [.870
- T o
o »n 2
'§ ::n; % é Participam regularmente nas reunides estratégicas 115 |.168 |.103 |.315 |.157 |.847
S a8l T o
£3 £ g | Tém contactos informais regulares com o topo da administracéo 128 |.381 |.134 |.473 |.111 |.597
o g 2




Tabela A-32 — Analise fatorial confirmatdria (modelo post-hoc)

S
@ ]
a8 2 Item Sg g
58 2% ¢
> = o8 I %
g Confianca mitua nas capacidades dos outros
o Confiam uns nos outros 0.95 18.83 :90.2%
s ’u_|: Acreditam nas capacidades dos restantes 0.96 19.15 91.8%
§ & Confianga mitua nas inten¢des e comportamentos dos outros
& F  Acreditam nas intengdes e comportamentos dos restantes 0.96 119.07 91.4%
v un - e v - - ,
g = Acreditam que nas decises dos outros o interesse da organizacdo esta |0.89 ' 16.74 78.8%
@ = acima do interesse individual
> ' Confianca que as ac¢Ges dos outros sdo guiadas pelos objetivos
=g  organizacionais
c v e - A ~
pt g  Acreditam que o comportamento dos restantes € guiado pela realizagdo | 0.91 | 17.56 | 83.4%
% @ dos objetivos da organizagéo
b= Relacionam-se com base na confianga mitua 0.95 118.89 90.5%
o
© o =0.98; cr = 0.98; ave = 88%
© Papel ativo nas decisbes sobre tecnologias de informacéo
o
2 Desempenham um papel importante nas decisdes sobre as Tl 0.78 13.62 1 61.3%
5 & Conhecem as oportunidades emergentes da utilizacdo das TI na 0.89 :16.71 i 79.5%
e % organizagéo
“'3 g(: Promocao da utilizacao estratégica das tecnologias de informacéo
g o | Consideram as despesas em Tl mais como um investimento do que 0.82 14.69 67.8%
8 =  como um custo
(@]
g § Promovem a utilizagdo das TI na organizacao 0.90 116.90 80.6%
-;U S Promocgao do relacionamento TI-neg6cio
§ § Tém contactos informais regulares com os responsaveis pelas Tl 0.79 113.77 62.2%
:g Procuram fortalecer o seu relacionamento com a area das Tl 0.92 11754 84.1%
[
o o = 0.94; cr = 0.94; ave = 72%
© E Participacao dos responsaveis pelas Tl na gestdo do negdcio da
— X organizacdo
g &
'g 3 S Participam regularmente nas reunides estratégicas 0.94 11798 88.2%
AT 8_5
O R
82 qgg Contribuem para a formulagdo dos objetivos do negécio 0.95 118.29 90.0%
O > c
=3 : : o x
§ "g’ 8 Tém contactos informais regulares com o topo da administragio 0.75 112.74 56.0%
2.3
8 B 0=091; cr=0.91; ave = 78%
[=2]
Integracéo de software e partilha de informagéo
] Integracdo e partilha de informagdo em tempo real entre diferentes 085 15.35 72.5%
& __  areas funcionais
= D o : ; o
S Z | Integracdo de aplicagdes empresariais entre diferentes areas funcionais |0.85 15.35 72.5%
S
g% Integracéo Logistica
= Gestdo de stocks integrada 0.77 113.16 59.2%
Informacdo em tempo real da area de logistica e distribuicéo 0.85 11522 71.7%
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Coeficiente
de medida

E 8 Item 3
SE £ %
Equipas interfuncionais
Reunides interdepartamentais entre as diversas areas funcionais 0.72 111.98 51.8%
Equipas interdepartamentais para a melhoria dos processos 0.73 12.29 53.8%
Equipas interdepartamentais para o desenvolvimento de novos produtos | 0.65 @ 10.37  41.6%
o =0.91;cr=0.91; ave = 61%
Integracédo de redes
Nivel de computorizacdo das encomendas dos clientes 0.69 111.32 47.4%
Frequéncia de contactos com os principais clientes 0.62 19.96 38.8%
g Nivel de integracdo com os principais clientes através de redes de 0.82 1454 67.3%
% dados
@ Integracéo de mercado
E Nivel de partilha de informag&o sobre os mercados 0.72 112.06 52.0%
(é Partilha de informacéo de ponto de venda dos nossos clientes 0.76 :13.04 58.2%
§ Partilha de informacédo sobre previsdo de vendas dos nossos clientes 0.86 15.57 73.4%
% Integracéo operacional com os clientes
i:f Partilha dos niveis de stock com os nossos clientes 0.84 15.16 71.0%
B Partilha de informac&o sobre o plano/programa de produgdo com os 0.85 15.25 71.6%
nossos clientes
o =0.92; cr = 0.92; ave = 60%
Parceria com os fornecedores
Nivel de partilha de informag&o através de redes de dados 0.76 12.94 57.0%
EO':‘ Nivel de parceria estratégica com os principais fornecedores 0.81 14.32  65.5%
E Colaboracdo com os fornecedores na melhoria dos processos 0.82 114.69 67.7%
E Integracédo de mercado com os fornecedores
':?3 Nivel de participacdo no processo de compras e producao 0.85 1553 72.7%
fg: O nivel de participagdo no processo de desenvolvimento de novos 0.83 14.98 69.4%
@ produtos
g Integracéo operacional com os fornecedores
1§ Partilha do plano e programa de produgéo 0.89 16.62 78.9%
g Partilha dos niveis de stock 0.86 15.75 73.9%
= Partilha da nossa previséo de vendas 0.83 114.94 69.2%

o =0.95; cr =0.95; ave = 69%
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Tabela A-33 — Indicadores de fiabilidade, variancia média extraida e quadrado dos coeficientes de correlagao entre constructos (modelo post-hoc)

Quadrado dos coeficientes de correlagdo e AVE o
- T £ U
Variavel latente g O = <>(
o] ~
n c L > > 3
— w = = = 2 g = & £
— O] =z d 8 O e 9 s 8
£ g4 E £ B |8 Ef 8§
o o o Z P Z 3 4 < a4
Participacdo dos responsaveis pelas Tl na gestdo do negécio (PARTI) 78.1% 0.91 0.91 78.1%
Participacdo dos gestores funcionais na gestao das Tl (PARGES) 31.6% | 72.6% 0.94 0.94 72.6%
Confianca entre gestores funcionais e responsaveis pelas Tl (REL) 17.7%  27.1% : 87.7% 0.98 0.98 87.7%
Integracdo Interna (INTINT) 12.3% 26.4%  26.1% : 60.4% 0.91 0.91 60.4%
Integracdo com os Clientes (INTCLI) 81% :53% :5.6% :20.7% 60.0% 0.92 0.92 60.0%
Integracdo com os Fornecedores (INTFOR) 9.0% :6.6% 6.9% 25.7% 53.3% :69.3% |0.95 0.95 69.3%
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Anexo.l. Sintaxe para o calculo da poténcia
estatistica do teste RMSEA em R

#Power analysis for CSM

alpha <- 0.05 #alpha level

d <- 231 #degrees of freedom

n <- 144 #sample size

rmsea0 <- 0.05 #null hypothesized RMSEA
rmseaa <- 0.08 #alternative hypothesized RMSEA

#Code below this point need not be changed by user
ncp0 <- (n-1)*d*rmsea0”2
ncpa <- (n-1)*d*rmseaa’2

#Compute power

if(rmsea0<rmseaa) {
cval <- gchisg(alpha,d,ncp=ncp0,lower.tail=F)
pow <- pchisq(cval,d,ncp=ncpa,lower.tail=F)

}

if(rmsea0>rmseaa) {
cval <- gchisq(1-alpha,d,ncp=ncp0,lower.tail=F)
pow <- 1-pchisq(cval,d,ncp=ncpa,lower.tail=F)

}

print(pow)
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