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CONHECIMENTO COMPARTILHADO,
RECURSOS DETI E DESEMPENHO DE
PROCESSOS DE NEGOCIOS

Shared knowledge, IT resources and business process performance

Conocimiento compartido, recursos de Tl y rendimiento de procesos de negocios

RESUMO

Esta pesquisa investiga os efeitos de recursos e capacidades associados a Tecnologia da Informagdo
(TN, e do conhecimento compartilhado entre gestores das dreas de Tl e de negdcios, no alinhamen-
to operacional entre essas areas e, por conseguinte, no desempenho de processos de negdcios. O
estudo baseia-se em dados coletados nas areas de Tl e de retaguarda (back office) de 39 empresas
prestadoras de servicos do Rio de Janeiro. Resultados observados por meio da analise de equagdes
estruturais sugerem que o alinhamento operacional afeta positivamente o desempenho de proces-
sos de back office, e este, a satisfacdo de seus clientes. Embora recursos e capacidades de Tl, assim
como o compartilhamento de conhecimento, ndo tenham efeito direto sobre o nivel de alinhamento
operacional, quanto maior o compartilhamento de conhecimento entre as areas de Tl e de negdcio,
mais intensa e positiva a associacdo entre a flexibilidade da infraestrutura de Tl e o alinhamento
operacional entre as areas. O artigo discute as implicagdes tedricas e praticas dessas observacdes.

PALAVRAS-CHAVE | Conhecimento compartilhado, alinhamento operacional entre Tl e negécio, recur-
sos e capacidades de Tl, visdo baseada em recursos (VBR), processos de negécios.

ABSTRACT

This research assesses the effects of resources and capabilities related to Information Technology (IT),
and of shared knowledge among IT and business managers, on the level of operational alignment be-
tween these areas, and, thereby, on the performance of business processes. Data was collected from
IT and back office managers of 39 companies from Rio de Janeiro that operate in the service sector.
Results of structural equations analysis suggest that operational alignment positively affects the per-
formance of back office processes, which, by its turn, influences the satisfaction of process customers.
Although IT resources and capabilities, as well as shared knowledge, do not seem to have a direct
effect on the level of operational alignment, it was observed that, as IT and business areas share more
knowledge, the flexibility of a company’s IT infrastructure tends to have stronger, positive effects on
operational alignment. The results are discussed with their implications for theory and practice.

KEYWORDS [ Shared knowledge, business-IT operational alignment, IT resources and capabilities, re-
source based view (RBV), business process.

RESUMEN

Esta investigacion trata sobre los efectos de recursos y capacidades asociados a la Tecnologia de la In-
formacion (Tl), y del conocimiento compartido entre gestores de las dreas de Tl y de negocios, en la ali-
neacién operacional entre esas dreas y, por consiguiente, en el desempefio de procesos de negocios.
El estudio se basa en datos recolectados en las dreas de Tl y de retaguardia (back office) de 39 empre-
sas prestadoras de servicios de Rio de Janeiro. Los resultados observados por medio del andlisis de
ecuaciones estructurales sugieren que la alineacion operacional afecta positivamente el desempefio
de procesos de back office, y este, la satisfaccion de sus clientes. Aunque recursos y capacidades de
Tl, asi como el compartir conocimiento, no tengan efecto directo sobre el nivel de alineacion opera-
cional, cuanto mayor el intercambio de conocimiento entre las dreas de Tl y de negocio, mds intensa y
positiva la asociacién entre la flexibilidad de la infraestructura de Tl y la alineacién operacional entre
las dreas. El articulo discute las implicancias tedricas y prdcticas de esas observaciones.

PALABRAS-CLAVE | Conocimiento compartido, alineacion operacional entre Tl y negocio, recursos y
capacidades de T, visién basada en recursos (VBR), procesos de negocios.
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INTRODUCAO

Em funcdo da queda de barreiras comerciais e dos pregos de
recursos de Tl, hoje em dia, empresas concorrentes podem ter
igual acesso a hardware, software e equipamentos de Tl dis-
poniveis no mercado. Diversos pesquisadores, assim, apoia-
dos na teoria da visdo baseada em recursos (resource-based
view — RBV) (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991; cf. Melville, Krae-
mer & Gurbaxani, 2004; Wade & Hulland, 2004; Kretzer & Me-
nezes, 2006), argumentam que investimentos em ativos de Tl
ndo sdo capazes, por si s, de gerar vantagem competitiva sus-
tentavel. Na opinido desses autores, é a forma como 0s recur-
sos de Tl sdo efetivamente utilizados pelas empresas que de-
termina sua capacidade de agregar valor para o negécio (Nevo
& Wade, 2010; Przyczynski & Vanti, 2012). Em linha com essas
ideias, varios pesquisadores (exs.: Bassellier, Bensabat & Rei-
ch, 2003; Bassellier & Bensabat, 2004; Bhatt & Grover, 2005;
Jeffers, Muhanna & Nault, 2008; Kim, Shin, Kim & Lee, 2011)
avaliaram habilidades de gerenciamento de Tl como fonte de
vantagem competitiva, sugerindo que elas sdao um recurso Gni-
co criado no contexto histérico-social proprio da empresa e que,
por conseguinte, ndo pode ser diretamente transferido para ou-
tras organiza¢des (Wade & Hulland, 2004; Nevo & Wade, 2010).
Ao longo das (ltimas duas décadas, construtos associa-
dos a complementaridade e interacao entre recursos (humanos
ou tecnoldgicos) de Tl e organizacionais, tais como alinhamen-
to Tl-negbdcio, e conhecimento e visdo compartilhada entre Tl e
neg6cio, também vém sendo investigados na literatura, espe-
cialmente no que tange a seus efeitos no desempenho de uma
empresa (exs.: Moreno Jr., Cavazotte & Valente, 2009; Preston
& Karahanna, 2009; Wong, Ngan, Chan & Chong, 2012). Pare-
ce haver, no entanto, uma sobreposicdao nos dominios desses
construtos, assim como limita¢cdes metodolégicas em estudos
empiricos realizados para avaliar seus antecedentes e efeitos
(cf. Ray, Muhanna & Barney, 2005; Przyczynski & Vanti, 2012).
Além disso, grande parte das pesquisas até entdo realizadas
concentrou-se na influéncia direta dos referidos construtos no
desempenho organizacional, deixando de lado potenciais me-
diadores ou determinantes dos resultados de um negécio.
Diversos autores enfatizam, também, que a investigacao
da capacidade de gera¢do de valor da Tl para uma firma deve ter
por foco o impacto que essas tecnologias tém, em conjunto com
recursos humanos de Tl e organizacionais complementares, nos
processos de negdcios da organizagdo (Melville et al, 2004; Ray,
Barney & Muhanna, 2004; Bhatt & Grover, 2005; Ray et al, 2005;
Kim et al, 2011; Moreno Jr., Pinheiro & Joia, 2012). A presente
pesquisa avalia, assim, quantitativamente: (1) a influéncia con-
junta de recursos e habilidades técnicas de Tl de uma empresa,

da flexibilidade de sua infraestrutura de Tl, do seu nivel de inves-
timento nesse tipo de tecnologia e do compartilhamento de co-
nhecimentos entre gestores das areas de Tl e de neg6cios no ali-
nhamento operacional entre estas areas, (2) a influéncia do grau
de alinhamento operacional entre Tl e neg6cio no desempenho
de processos organizacionais, conforme percebido pelos gesto-
res desses processos, e (3) a influéncia do desempenho dos refe-
ridos processos na satisfacao de seus clientes.

Como, na maioria das empresas, as areas de retaguarda
(back office) sao fortemente dependentes de ferramentas de Tl
(King, 2003), elas constituem um terreno fértil para a investiga-
¢ao dos topicos discutidos acima. As areas de retaguarda exe-
cutam a maioria das atividades e tarefas de uma empresa, for-
necendo apoio as areas de frente (front office), que tém contato
direto com os clientes. Apesar de ndo ser fonte direta de recei-
ta, o back office pode rapidamente dissipar os lucros gerados
pelo front office, caso seus processos nao alcancem niveis de
eficiéncia e eficacia adequados. Este trabalho, assim, investi-
ga empiricamente as rela¢des anteriormente mencionadas com
base em dados coletados nas areas de Tl e de back office de
empresas prestadoras de servi¢os que atuam no Rio de Janeiro.

Na préxima secdo, apresenta-se brevemente o arcabou-
¢o tedrico que da suporte a pesquisa realizada. Em seguida,
sao desenvolvidas as hipdteses que constituem o modelo pro-
posto e detalhados os procedimentos metodolégicos utilizados
para testa-lo. Na sequéncia, apresentam-se os resultados obti-
dos com os dados coletados, concluindo com uma discussao de
suas implicagdes académicas e gerenciais, limitagdes do estu-
do e sugestdes para pesquisas futuras.

REFERENCIAL TEORICO

Varios construtos associados ao compartilhamento e dominio
de conhecimentos e habilidades por parte de profissionais de
Tl e de negdcios foram propostos na literatura, como o conheci-
mento gerencial de Tl (Boynton, Zmud & Jacobs, 1994; Wong et
al, 2012) e o conhecimento compartilhado (Nelson & Cooprider,
1996; Ray et al, 2005). O conceito de conhecimento comparti-
lhado contempla o conhecimento que os gestores de Tl tém so-
bre os processos de negdcios, o conhecimento que os gestores
de negécio tém sobre as oportunidades potenciais no uso da Tl
para aprimorar 0s processos de suas areas e o entendimento
comum entre esses gestores sobre como a Tl pode ser utilizada
para melhorar o desempenho dos processos de negécios, res-
peitando as suas contribui¢oes e desafios particulares (Boyn-
ton et al, 1994; Reich & Benbasat, 2000; Bassellier et al, 2003;
Bassellier & Bensabat, 2004; Ray et al, 2005). Como tal, o co-
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nhecimento compartilhado possibilita o desenvolvimento, im-
plantagdo e efetiva utilizacdao de recursos de Tl numa organiza-
¢do e maior eficacia de seus processos (Lee, Trauth & Farwell,
1995; Nelson & Cooprider, 1996; Pee, Kankanhalli & Kim, 2010;
Ranganathan & Sethi, 2002). Revisdes da literatura sobre o ali-
nhamento entre Tl e neg6cio sugerem que o nivel de comparti-
lhamento de conhecimento entre os gestores das areas de ne-
gdcio e de Tl influencia positivamente o uso estratégico da Tl
nas empresas e o desempenho acima da média nos seus seto-
res (Moreno Jr. et al, 2009; Preston & Karahanna, 2009; cf. Ar-
mstrong & Sambamurthy, 1999).

Num dos estudos mais completos sobre o tema, Ray et al.
(2005) enfatizam a importdncia do conhecimento compartilha-
do entre os gerentes de Tl e os gerentes de neg6cios para pro-
mover melhorias de desempenho por meio do uso 6timo da Tl
para apoiar os processos de negdcios existentes (cf. Boynton et
al, 1994; Ranganathan & Sethi, 2002). Em seu artigo, os autores
propdem e testam empiricamente um modelo envolvendo re-
cursos e capacidades associados ao planejamento, concep¢ao,
implantacado e uso de sistemas informatizados. O modelo assu-
me que o conhecimento compartilhado modera os efeitos dos
recursos e capacidades de Tl no desempenho de um processo
de negbcio, além de influenciar diretamente esse desempenho.
Os resultados das andlises de regressao realizadas por Ray et
al. (2005) validaram o efeito direto do conhecimento comparti-
lhado no desempenho de processos. Somente a hipétese rela-
tiva ao papel moderador do compartilhamento de conhecimen-
to narelacao entre a disponibilidade de recursos tecnolégicos e
o desempenho do processo, no entanto, obteve suporte. Desse
modo, embora haja na literatura um consenso razoavel quanto
as ideias acima apresentadas, o suporte empirico que tais pro-
posi¢cdes obtiveram ainda é limitado. Vale, ainda, ressaltar que
Ray et al. (2005) ndo incluiram em seu modelo o construto ali-
nhamento entre Tl e negédcio, que vem sendo apontado como
um importante mediador do efeito dos recursos de Tl no desem-
penho organizacional (Kearns & Sabherwal, 2006; Moreno Jr.
et al, 2009; Preston & Karahanna, 2009; Tian, Wang, Chen &
Johansson, 2010).

Alinhamento operacional, desempenho do
processo e desempenho organizacional

Em sua revisdo da literatura sobre alinhamento entre Tl e ne-
gdbcio, Moreno Jr. et al. (2009, p. 38) definem alinhamento ope-
racional como o grau de compatibilidade e sinergia entre a in-
fraestrutura, processos e politicas das areas de negdcios e de
Tl, conforme percebido pelos agentes organizacionais respon-
saveis pelas operagdes dessas areas. Os autores indicam, ain-

da, que resultados empiricos obtidos ao longo das Gltimas dé-
cadas suportam a ideia de que a obtencdao e manutencdo do
alinhamento operacional, quando este é baseado em estraté-
gias apropriadas e alinhadas para as areas de Tl e de negécios,
tendem a gerar diversos beneficios para uma organizagao, in-
clusive vantagem competitiva. Tais resultados estdo em conso-
nancia com a proposta de Melville et al. (2004) de um modelo
integrado para o processo de geracao de valor de negécio por
meio da Tl. Tendo por base uma ampla revisao da literatura, es-
ses autores sugerem que os efeitos dos recursos de Tl no desem-
penho organizacional sdo mediados por seu efeito no desem-
penho dos processos de negdcios que tais recursos suportam.
Mudangas no desempenho dos processos decorreriam, entao,
de alteragdes nos seus fluxos de trabalho e de informagdes, in-
troduzidas com a adog¢do e uso de recursos de Tl. Na medida em
que tais alteragdes refletissem as reais necessidades da opera-
¢do do processo, haveria um efeito positivo no seu desempe-
nho e, por conseguinte, no resultado do negécio. Pode-se dizer,
portanto, que, segundo Melville et al. (2004), o grau de alinha-
mento operacional entre Tl e neg6cio media o efeito dos recur-
sos de Tl de uma empresa no desempenho dos seus processos
de negbcios, que, por sua vez, influenciam o desempenho orga-
nizacional (cf. Henderson & Venkatraman, 2004).

Diversas evidéncias da importancia do alinhamento en-
tre os objetivos de um neg6cio, seus processos essenciais e o
suporte prestado pelos recursos de Tl podem ser encontradas
na literatura nacional e internacional mais recente (exs.: Kim et
al, 2011; Moreno Jr. et al, 2012; Przyczynski & Vanti, 2012). Asa-
to, Spinola, Costa e Silva (2011), por exemplo, descrevem como
o alinhamento do processo de producao de software de uma
empresa brasileira as estratégias por ela definidas resultaram
no aumento da receita da organiza¢ao. Tonolli, Brodbeck e Cos-
ta (2012, p. 165) também observaram que o alinhamento TI-ne-
gbcio foi essencial para o atendimento das necessidades dos
clientes e a conquista de novos mercados, assegurando a conti-
nuidade dos negocios. Vale, ainda, destacar o estudo de Kim et
al. (2011), cujos resultados indicam que recursos e capacidades
de TI (expertise técnica, capacidade de gestdo de Tl e flexibili-
dade da infraestrutura de TI) sdo antecedentes importantes do
desenvolvimento de capacidades dindmicas orientadas a pro-
cessos e do desempenho financeiro das empresas. Esses topi-
cos, de especial importancia para o presente estudo, sao trata-
dos nas proximas secoes.

Expertise técnica e recursos de Tl

Expertise ou habilidades técnicas em Tl sdo termos usualmente
empregados para se referir a competéncia técnica que a equi-
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pe de Tl de uma empresa possui, seja ela interna ou de tercei-
ros, incluindo conhecimentos e habilidades relativas as tecno-
logias da informacdo e sua gestdo, e habilidades interpessoais
necessdarias para desempenhar suas tarefas de maneira efeti-
va (Ray et al, 2005; Kim et al, 2011). Embora tais competéncias
geralmente sejam de grande valor para uma empresa, ha am-
pla disponibilidade no mercado e consideravel possibilidade
de imitacdo e de transferéncia para outras firmas. De modo con-
dizente, os resultados reportados na literatura (Ray et al, 2005;
Tian et al, 2010) indicam que tais conhecimentos e habilidades
per se ndo explicam a variagdo no desempenho de um proces-
so de negbcio entre concorrentes. Estudos sugerem, contudo,
que elas podem atuar em conjunto com outros recursos e capa-
cidades de uma organizacao e, assim, contribuir para melhorar
o desempenho de seus processos e os resultados do negocio
(Huang, 2010; Tonolli et al, 2012). Em particular, competéncias
técnicas em Tl parecem ter um efeito positivo na capacidade de
uma empresa de obter e aplicar novos conhecimentos (Moreno
Jr. et al, 2012), e gerenciar e utilizar de maneira efetiva seus re-
cursos tecnolégicos (Kim et al, 2011).

Recursos tecnolégicos sdo ativos de Tl que podem ser
desenvolvidos ou adquiridos no mercado por uma empre-
sa (Przyczynski & Vanti, 2012). No contexto dos processos
de back office, por exemplo, eles incluem tecnologias volta-
das para a digitalizacdo e gerenciamento eletronico de docu-
mentos, sistemas integrados de gestdo ou sistemas ERP, re-
des de computadores e de telecomunicagdes etc. (Ray et al,
2005). A grande oferta desses ativos no mercado e seu po-
tencial para imita¢cdao, no entanto, limita sua capacidade de
gerar vantagem competitiva sustentavel (Hitt & Brynjolfsson,
1996; Wade & Hulland, 2004). Autores como Duncan (1995),
Powell and Dent-Micallef (1997), Armstrong and Sambamur-
thy (1999), Jeffers et al. (2008) e Nevo and Wade (2010) ob-
servam que investimentos em tais recursos, por si s, nao
explicam adequadamente a variagdo no desempenho dos
processos de negdcio entre firmas concorrentes (cf. Weill,
Subramani & Broadbent, 2002). Por outro lado, resultados
empiricos reportados recentemente indicam que a flexibili-
dade da infraestrutura composta por recursos tecnolégicos
pode ser determinante para o desempenho de uma organiza-
¢ao (Bhatt, Emdad, Roberts & Grover, 2010; Kim et al, 2011;
Moreno Jr. et al, 2012).

Flexibilidade da infraestrutura de TI
Em geral, a infraestrutura de Tl de uma organizagao é constitui-

da pelos ativos tecnolégicos que servem de base para a cons-
trucdo de solugdes mais especificas com as quais 0s usuarios

finais tém contato (Duncan, 1995), tais como hardware, redes
de comunicagdo, sistemas operacionais e aplicativos basicos
para processamento de dados (Byrd & Turner, 2000; Jeffers et
al, 2008). Varios estudos apontam a flexibilidade da infraestru-
tura de Tl como um antecedente do desempenho organizacional
(Weill et al, 2002; Sambamurthy, Bharadwaj & Grover, 2003;
Kim etal, 2011).

A capacidade de uma firma de construir uma infraestru-
tura de Tl flexivel, com niveis altos de escalabilidade e adap-
tabilidade, influencia seu custo operacional, sua agilidade e
o valor gerado pela adogao de inovagdes tecnolégicas (Broa-
dbent & Weill, 1997; Tallon & Pinsonneault, 2011). Tais benefi-
cios resultam da maior rapidez de adaptagao do suporte pres-
tado por Tl as areas de negécio, quando da identificacdo de
oportunidades e ameacas que exijam mudan¢as na organi-
zacao (Weill et al, 2002; Ray et al, 2005; Bush, Tiwana & Rai,
2010; Moreno Jr. et al, 2012). Por exemplo, num estudo recen-
te, Bhatt et al. (2010) verificaram que a flexibilidade da infraes-
trutura de Tl de empresas de manufatura e servicos esta po-
sitivamente associada a maior geracao e dissemina¢ao de
informacao, que, por sua vez, influenciam a capacidade de
uma organizacao responder a novas demandas e desafios, e
a sua competitividade.

MODELO PROPOSTO

A fim de contribuir para a ampliacdo do conhecimento sobre o
tema, o presente estudo elabora e testa uma revisao do mode-
lo de Ray et al. (2005), que esté representada graficamente na
Figura 1. Nos préximos paragrafos, as hip6teses associadas ao
modelo proposto sao delineadas. Embora representem proposi-
¢Oes aplicaveis a diferentes tipos de processos e ambientes de
negdcio, as hipéteses foram adaptadas ao contexto especifico
da pesquisa, ou seja, 0s processos de back office.
Diferentemente do que foi feito por Ray et al. (2005),
o modelo proposto inclui explicitamente o alinhamento
operacional como um antecedente do desempenho do processo
de negbcio, que, por sua vez, influencia o desempenho global
da organizacdo (Kearns & Sabherwal, 2006; Moreno Jr. et al,
2012; Przyczynski & Vanti, 2012; Tonolli et al, 2012). Conforme
foi feito em outros estudos (Devaraj & Kohli, 2000; Ray et al,
2005), adotou-se a satisfacao percebida dos clientes (internos
e externos) da area responsavel pela execugdo do processo
(no caso, uma area de back office) como proxy do desempenho
organizacional. Isso porque é razoavel esperar que, em média,
o desempenho organizacional das empresas em que os clientes
dos processos de back office se sintam bem atendidos seja
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superior ao de empresas onde isso ndo acontece. Propéem-se,
portanto, as seguintes hipéteses:

Hip6tese 1: O desempenho do processo da drea de back of-
fice tem um efeito positivo e direto na satisfagdo dos clien-
tes desse processo.

Hipotese 2: O nivel de alinhamento operacional entre a
drea de Tl e a drea de back office tem um efeito positivo e
direto no desempenho do processo de negdcio executado
pelo back office.

De modo geral, para que recursos de Tl (tecnoldgicos e
humanos) se traduzam em valor para o negdcio, é indispen-
savel que sejam alocados, gerenciados e utilizados de acordo
com as reais necessidades da empresa (Moreno Jr. et al, 2009;
Preston & Karahanna, 2009; Reich & Benbasat, 2000; Tallon,
2008). Mesmo quando esses recursos estdo disponiveis em ni-

Figura 1. Modelo proposto

veis apropriados, seu uso, muitas vezes, tem resultado num
nivel de servico aquém das demandas de uma organizacao,
fazendo com que seus processos de negdcios apresentem de-
sempenho subétimo (ex.: Gulla, 2011). Embora, por definicao,
sem que haja alguma disponibilidade de recursos e habilidades
de Tl, ndo possa haver alinhamento operacional, o grau de ali-
nhamento operacional numa organizac¢ao nao parece ser deter-
minado pela quantidade de recursos e habilidades técnicas de
Tl que ela detém. Propde-se, assim:

Hipotese 3a: As habilidades técnicas de Tl ndo tém efeito
direto no alinhamento operacional entre a drea de Tl e a
drea de back office.

Hip6tese 3b: Os recursos tecnoldgicos ndo tém efeito dire-
to no alinhamento operacional entre a drea de Tl e a drea
de back office.

Conhecimento
compartilhado

Habilidades

o " Héa
técnicas

Recursos
tecnoldgicos

Infraestrutura
flexivel

Alinhamento
operacional

Desempenho do
processo

Satisfagao
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Ray et al. (2005) incluem em seu modelo um efeito di-
reto dos gastos com Tl no desempenho de processos de ne-
gbcio. O nivel de investimento em Tl, contudo, ndo explica
adequadamente a variagdo no desempenho de firmas con-
correntes (Hitt & Brynjolfsson, 1996; Jeffers et al, 2008; Nevo &
Wade, 2010). De fato, dada a complementaridade de recursos
tecnolégicos e organizacionais para a gera¢ao de vantagem
competitiva (Wade & Hulland, 2004; Nevo & Wade, 2010), a fal-
ta de investimentos em recursos e capacidades associadas a
Tl, sejam internos ou providos por terceiros, pode deixar uma
empresa em desvantagem para competir com seus concor-
rentes. Argumenta-se aqui, porém, que é a disponibilidade
de recursos tecnolégicos e humanos de Tl para apoiar a exe-

cucdo e gerenciamento dos processos de uma empresa que é
determinada pelo montante por ela investido em TI, portan-
to qualquer efeito dos gastos com Tl na geragao de valor para
o negocio deve ser totalmente mediado pelos construtos re-

cursos tecnoldgicos e habilidades técnicas. Logo, propde-se:

Hipotese 4a: Os gastos com Tl de uma empresa terGo um
efeito positivo e direto em sua disponibilidade de habilida-

des técnicas de Tl.

Hipotese 4b: Os gastos com Tl de uma empresa terGo um
efeito positivo e direto em sua disponibilidade de recursos

tecnoldgicos de TI.
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Tendo por base o conceito de dependéncia de trajetéria
(path dependence) definido na RBV, Ray et al. (2005) susten-
tam que, devido ao fato de tal processo estar sujeito as idios-
sincrasias do contexto histérico-social especifico de cada or-
ganizacgao, dificilmente seu resultado pode ser copiado ou
transferido para concorrentes. Como consequéncia, infraes-
truturas flexiveis de Tl tendem a ser capacidades valiosas e
heterogeneamente distribuidas entre as firmas de um setor,
contribuindo, assim, para explicar diferencas de competitivi-
dade (cf. Bush et al, 2010; Kim et. al, 2011; Tallon & Pinson-
neault, 2011; Moreno Jr. et al, 2012). Embora os processos de
areas de back office geralmente nao envolvam o contato dire-
to com o cliente, mudanc¢as no ambiente externo de uma em-
presa podem exigir altera¢des substanciais na forma como ela
opera e afetar, inclusive, esses processos. Uma estrutura de Tl
flexivel reduziria, entdo, 0s custos e o tempo necessario para o
desenvolvimento, adapta¢do e implantacao dos sistemas que
a apoiam.
Mesmo que uma infraestrutura de Tl possa ser adaptada com
facilidade e rapidamente, contudo, ndo ha garantias de que
as mudancas que venham a ser efetuadas atendam necessa-
riamente os requisitos dos processos de negécios. De fato, as
analises de Ray et al. (2005) ndo confirmaram essa associa-
¢do. Tendo em vista que as causas mais frequentes de falhas
em projetos de Tl que visam aprimorar sistemas de informacao
sao de natureza gerencial (Gulla, 2011), sugere-se que os bene-
ficios de uma infraestrutura flexivel sdo gerados apenas quan-
do esse recurso é associado a outros recursos complementa-
res da organizacao (Melville et al, 2004; Wade & Hulland, 2004;
Bush et al; 2010; Nevo & Wade, 2010). Propde-se, portanto:

Hipotese 5: A flexibilidade da infraestrutura de Tl ndo tem
um efeito positivo e direto no alinhamento operacional en-
tre as dreas de Tl e de back office.

Num estudo recente, Pee et al. (2010) verificaram que o
compartilhamento de conhecimento media completamente a
relagdo entre as interdependéncias sociais percebidas pelos
profissionais de Tl e de negdcios envolvidos em projetos de
desenvolvimento de sistemas, e 0 desempenho desses proje-
tos. Similarmente, pesquisas tém indicado que o grau de com-
partilhamento de conhecimento entre os gerentes de Tl e de
negbcios é capaz de explicar a variacdo no desempenho de
processos entre empresas, ja que permite um melhor projeto e
implantacdo de solugdes de Tl que realmente atendam as ne-
cessidades dos processos que suportam (Lee et al, 1995; Nel-
son & Cooprider, 1996; Fugate, Stank & Mentzer, 2009; Pee et
al, 2010; Ranganathan & Sethi, 2002). Por outro lado, a aplica-
cao efetiva dos conhecimentos compartilhados por profissio-

nais de Tl e de negécios s6 pode ocorrer quando ha disponibi-
lidade na organizagao de recursos e capacidades tecnolégicos
apropriados. Embora Ray et al. (2005) proponham em seu mo-
delo que o compartilhamento de conhecimento influencia di-
retamente o desempenho de processos, os argumentos e re-
sultados supracitados sugerem que é a aplicacdo adequada
de recursos e capacidades de Tl, habilitada por esse compar-
tilhamento, que tende a gerar um maior alinhamento opera-
cional e, portanto, melhores resultados. Ressalta-se que au-
tores como Wade and Hulland (2004), Melville et al. (2004) e
Nevo and Wade (2010) defendem que recursos e capacidades
de Tl geram efeitos positivos no desempenho dos processos
de negdcios e no desempenho das empresas, se adequada-
mente integrados a recursos organizacionais complementa-
res. Da mesma forma, como sugerido anteriormente, pode-se,
também, argumentar que uma infraestrutura de Tl flexivel sé
sera capaz de gerarvalor para uma empresa quando seus ges-
tores souberem como adapta-la as necessidades emergentes
dos processos da organizagdo e tirar proveito das oportuni-
dades que surgirem no seu ambiente de negécios. Logo, pro-
pdem-se as seguintes hipoteses:

Hipétese 6a: O nivel de compartilhamento de conhecimen-
to entre profissionais das dreas de Tl e de negdcios ndo terd
um efeito positivo direto no alinhamento operacional entre
a drea de Tl e a drea de back office.

Hipotese 6b: O nivel de compartilhamento de conhecimen-
to entre as dreas de back office e de TI modera a relacdo
entre as habilidades técnicas de Tl e o alinhamento opera-
cional: quanto maior o nivel de conhecimento compartilha-
do, mais intenso serd o efeito da disponibilidade de habi-
lidades técnicas de Tl no alinhamento operacional entre as
dreas de Tl e de back office.

Hipétese 6c: O nivel de compartilhamento de conhecimen-
to entre as dreas de back office e de Tl modera a relagdo en-
tre os recursos tecnoldgicos de Tl e o alinhamento operacio-
nal: quanto maior o nivel de conhecimento compartilhado,
mais intenso serd o efeito da disponibilidade de recursos
tecnolégicos no alinhamento operacional entre as dreas de
Tl e de back office.

Hipotese 6d: O nivel de compartilhamento de conhecimen-
to entre as dreas de back office e de TI modera a rela¢do
entre a flexibilidade da infraestrutura de Tl e o alinhamen-
to operacional: quanto maior o nivel de conhecimento com-
partilhado, mais intenso serd o efeito da flexibilidade da
infraestrutura de Tl no alinhamento operacional entre as
dreas de Tl e de back office.
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METODO DE PESQUISA

As hipoteses propostas no estudo foram testadas em uma
amostra de empresas de servicos do estado do Rio de Janeiro.
0 foco em empresas de um (nico setor e de um mesmo estado
deveu-se a duas questdes basicas. Primeiro, o setor de servi¢os
é tradicionalmente o que mais investe em Tl (exs.: Beretti & Ce-
tte, 2009; Santos, 2009). De acordo com os Gltimos dados do
IBGE, o Rio de Janeiro respondia, em 2009, pelo segundo maior
PIB brasileiro, com uma fatia de aproximadamente 11% do total,
sendo que quase 73% do valor adicionado do Estado referia-se
a prestacdo de servicos em areas como telecomunicagoes, Tl,
seguros e comércio (Fundagdo Centro Estadual de Estatisticas,
Pesquisas e Formacgao de Servidores Plblicos do Rio de Janeiro,
2012). Por conseguinte, as chances de se obter uma amostra re-
presentativa e diversificada de empresas do setor de servigos
tende a ser maior no Rio de Janeiro.

Em segundo lugar, as regides do Brasil apresentam dife-
rengas consideraveis nas suas caracteristicas econémicas, so-
ciais e culturais. A inclusdo no estudo de variaveis de contro-
le que representassem adequadamente tais variagoes exigiria
modelos mais intricados e amostras maiores. Uma vez que o
processo de coleta de dados envolvia uma complexidade razoa-
vel, por requerer a participacdo de pelo menos dois gestores
porempresa e, a0 mesmo tempo, proteger as suas identidades,
optou-se por limitar o universo considerado no estudo. Dessa
forma, foi possivel, também, controlar a influéncia de variaveis
contextuais regionais sobre os resultados.

Seguindo os procedimentos adotados em estudos em-
piricos sobre o alinhamento entre Tl e negdcio (exs.: Preston &
Karahanna, 2009; Ray et al, 2005), dados primarios foram co-
letados com pares de gestores de areas de back office e de Tl
das empresas. Como precondi¢cdo para participagao na pes-
quisa, todos os respondentes deveriam ser responsaveis, res-
pectivamente, por um processo de back office considerado cri-
tico em sua empresa e pelos recursos tecnolégicos e humanos
de Tl usados para apoiar aquele processo. Dessa forma, ga-
rantiu-se que os individuos mais amplamente informados so-
bre o objeto de estudo, e que, devido a suas func¢des, teriam
uma visao abrangente do processo e de recursos e capacida-
des deTlaeleassociados, fornecessem os dados a serem ana-
lisados na pesquisa.

Coleta de dados e amostra
Dois questionarios eletronicos foram criados e disponibiliza-

dos no site SurveyMonkey.com, entre setembro e novembro
de 2009: um com as escalas referentes aos construtos habili-

dades técnicas, recursos tecnoldgicos, infraestrutura de Tl fle-
xivel e conhecimento compartilhado, cujos itens deveriam ser
avaliados pelos gestores de Tl; e outro composto pelas escalas
referentes aos construtos conhecimento compartilhado, alinha-
mento operacional, desempenho do processo de back office e
satisfacdo do cliente, a ser avaliados pelos gestores das areas
de back office. Ambos levantaram dados demograficos do parti-
cipante e caracteristicas de sua empresa.

Como alguns dos construtos centrais ao estudo dizem
respeito a processos de negécios, era importante que os res-
pondentes tivessem uma visdo transversal das atividades rea-
lizadas em suas empresas, assim como conhecimentos sobre a
gestao dos processos em suas organiza¢des. Além disso, uma
vez que seriam coletados dados considerados sigilosos, tais
como or¢camentos, faturamento e satisfacao de clientes, con-
siderou-se importante promover a confianca dos participantes
nos pesquisadores e, assim, aumentar a credibilidade das in-
formagdes prestadas. Optou-se, portanto, por utilizar um pro-
cesso de amostragem ndo probabilistica por conveniéncia. Por
intermédio de alunos e ex-alunos de programas de p6s-gradua-
¢do em Administracao de uma instituicdao de ensino superior do
Rio de Janeiro, foram feitos contatos com gestores da area de
Tl e de uma area de retaguarda considerada critica para o ne-
gbcio, em 9o empresas. Nas liga¢des, os pesquisadores confir-
mavam se os gestores atendiam as condi¢cdes necessarias para
participar no estudo, formalizavam o convite para participacao
na pesquisa e esclareciam ddvidas sobre procedimentos e ob-
jetivos. Para cada par de potenciais participantes, foi gerado
um cédigo (nico a ser utilizado no acesso ao questionario ele-
tronico, de modo a permitir sua posterior associacao e garantir
a confidencialidade das respostas. Ao final do periodo de coleta
de dados, foram recebidos 39 pares de questionarios comple-
tamente preenchidos, correspondendo a uma taxa de respos-
ta de 43,3%.

A amostra final contém gestores de empresas de diversos
segmentos do setor de servicos, tais como Financeiro (21,12%),
Consultoria/Auditoria (21,12%), Informatica (16,90%), Distri-
buicdo/Logistica (7,04%) e Telecomunicac¢des (7,04%). Aproxi-
madamente 31% das empresas tinham no maximo 100 funcio-
narios, e 33%, pelo menos 500. De acordo com os critérios do
Banco Nacional do Desenvolvimento [BNDES] (2012), 28% de-
las seriam consideradas pequenas empresas, com um fatura-
mento inferior a R$ 16 milhdes, e 51%, grandes empresas, com
faturamento acima de R$ 300 milhdes. No que tange a sua atua-
¢do, 65% das empresas atendiam o mercado nacional, 5%, 0 es-
tadual, e 30%, o internacional, em seus respectivos segmentos.
ATabela 1 apresenta outras informacdes sobre as empresas que
integram a amostra.
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TABELA 1. Perfil das empresas participantes

Variavel Média Desvio padrao Minimo Maximo
Receita (R$ milhdes) 6.739,40 29.661,80 2,0 183.340,00
Ndmero de funcionarios 1.930,60 3.968,30 24 18.000
Ndmero de funcionarios na area de Tl 56,70 132,60 2 550
Nidmero de funcionarios na area de back office 16,60 21,90 2 85

Uma grande variedade de processos de back office estavam contemplados na amostra, incluindo processos financeiros
(46,2%), de planejamento (12,8%), comerciais (10,3%), contabeis (7,7%) e logisticos (7,7%). Entre os gestores das areas de back of-
fice, 23,1% reportaram exercer cargos de direcdo em suas empresas, e 76,9%, cargos de geréncia. Nas areas de T, 12,8% dos ges-

tores exerciam cargos de direcao, e 87,2%, cargos de geréncia. Aproximadamente 84% dos gestores de Tl e 64% dos de back offi-

ce eram do sexo masculino. Mais de 70% dos gestores de Tl haviam concluido cursos de p6s-graduagdo (MBA ou mestrado). Nas

areas de back office, esse percentual foi proximo de 61%. A Tabela 2 mostra informacdes complementares sobre os respondentes.

TABELA 2. Perfil dos respondentes

Variavel Média Desvio padrao Minimo Maximo
Gestores das areas de Tl

Idade (anos) 38,3 4,3 30 46
Tempo no cargo (anos) 6,1 5,3 0,3 20
Tempo na empresa (anos) 8,1 4,9 0,6 20
Gestores das areas de back office

Idade (anos) 39,0 73 27 64
Tempo no cargo (anos) 6,2 5,8 0,1 31
Tempo na empresa (anos) 9,2 7,8 0,3 31

Operacionaliza¢ao dos construtos

Ray et al. (2005) utilizaram uma escala desenvolvida por Lei-
theiser (1992) e Lee et al. (1995) para avaliar o construto habili-
dades técnicas de Tl (HAB). Neste estudo, os trés itens originais
da escala foram ampliados e atualizados para contemplar com-
peténcias usualmente demandadas no mercado de trabalho
atual. Para garantir que o conjunto de competéncias represen-
tasse as habilidades de Tl disponiveis no mercado, foram rea-
lizadas entrevistas com dois especialistas da area. Os t6picos
definidos por eles foram posteriormente submetidos a avalia-
¢do de trés gestores de Tl de grandes empresas brasileiras, ge-
rando uma escala composta por 11 itens. Considerou-se o cons-
truto formativo, uma vez que o dominio de cada uma dessas
competéncias em uma equipe pode variar independentemen-

te do dominio das demais competéncias (ex.s: Diamantopou-
los, 2011; Kim, Shin & Grover, 2010). As informacdes coletadas
com a escala foram providas pelos gestores de Tl das empresas
participantes.

Da mesma forma, foi elaborada uma nova escala para
medir os recursos tecnoldgicos de Tl (REC), tendo por base o
instrumento desenvolvido por Powell and Dent-Micallef (1997).
Os tipos de tecnologia mencionados nas entrevistas pelos dois
especialistas de Tl e validados pelos gestores de Tl supracita-
dos foram organizados numa escala com 11 itens. Também nes-
se caso, o construto resultante foi considerado formativo. As in-
formagdes foram fornecidas pelos gestores de Tl das empresas
participantes.

0 construto gastos com Tl (LogGASTI) foi avaliado por
meio de uma pergunta aberta feita ao gestor da area de Tl de

ISSN 0034-7590

©RAE | S0 Paulo | V. 54 | n. 2 | mar-abr 2014 | 170-186



178  ARTIGOS | Conhecimento compartilhado, recursos de Tl e desempenho de processos de negécios

cada empresa, solicitando o montante de investimentos e des-
pesas com Tl orcado para o ano corrente. Para evitar discre-
pancias de magnitude entre as variaveis da pesquisa, utili-
zou-se o logaritmo na base 10 dos valores informados pelos
respondentes.

Ray et al. (2005) utilizaram uma versao reduzida da esca-
la desenvolvida por Duncan (1995) para mensurar o construto
infraestrutura flexivel de Tl (FLEXTI). Seus itens, no entanto, re-
fletem principalmente o grau de padronizagao da infraestrutura
de Tl e do compartilhamento de dados na empresa, e ndo a es-
séncia do construto em questao, isto é, a capacidade de ajus-
tar facilmente a infraestrutura da empresa sempre que neces-
sario. Por esse motivo, optou-se, no presente estudo, por criar
uma nova escala, com itens que refletissem o grau de dificulda-
de, a rapidez e custos envolvidos em adaptac¢des da infraestru-
tura de Tl da organizagdo. A métrica foi submetida a avaliagao
de cinco especialistas e gestores de Tl, gerando uma escala com
seis itens. Solicitou-se aos gestores de Tl das empresas partici-
pantes que avaliassem sua infraestrutura de tecnologia usan-
do essa escala.

A mensuracao do construto conhecimento compartilha-
do (CON) foi feita por meio da escala criada por Ray et al. (2005)
com base no instrumento de Boynton et al. (1994). A escala é
composta por seis itens, sendo trés avaliados pelos gestores
das areas de negbcio da empresa e trés pelos gestores de Tl. As
respostas refletem a opinido de um gestor de neg6cio sobre o
quanto seu par em Tl conhece aquela area, e vice-versa. O indi-
cador da variavel latente foi a média das respostas dadas por
cada par de gestores.

Uma escala de oito itens foi desenvolvida para avaliar o
construto alinhamento operacional entre Tl e negdcio (ALOP),
com base em afirmativas que refletissem o dominio do cons-
truto conforme definido por Moreno Jr. et al. (2009). Os itens fo-
ram submetidos aos mesmos procedimentos de validag¢do de
face por especialistas utilizados nas demais escalas. A avalia-
¢ao do alinhamento operacional foi feita por gestores de areas
de back office.

Também foi necessario elaborar uma escala para ava-
liar o construto desempenho do processo de back office (PER-
FBO). Novamente, seguiu-se um procedimento similar ao que
foi acima descrito, gerando um conjunto de sete itens com va-
lidade de face aferida por cinco gerentes de areas de negé-
cios. Os gestores de areas de back office das empresas fize-
ram essa avaliacao.

Por fim, o construto satisfacao do cliente do processo de
back office (SATCLI) foi avaliado por meio de dois itens adapta-
dos da escala utilizada por Ray et al. (2005). Os gestores das
areas de back office forneceram as informacgdes.

Com excecdo dos gastos com Tl, todas os demais instru-
mentos anteriormente descritos foram respondidos por meio de
escalas Likert de cinco pontos.

ANALISE E RESULTADOS

Os dados obtidos foram analisados de acordo com o método de
modelagem de equacdes estruturais (Structural Equations Mo-
deling — SEM) com base em PLS (Partial Least Squares) (cf. Ur-
bach & Ahlemann, 2010), no software SmartPLS v. 2.0 (Ringle,
Wende & Will, 2012). A opgao pelo PLS deveu-se: (1) ao tamanho
reduzido da amostra do estudo, (2) a facilidade de tratamen-
to de moderacdes e de construtos formativos, e (3) a robustez
do método a desvios da premissa de normalidade multivariada
(Chin, 1998, 2010; Urbach & Ahlemann, 2010). Para realizar os
testes de significancia dos parametros estimados, foi utilizado
o método bootstrapping, com tamanho da amostra igual ao da
amostra original, e mil reamostragens. Devido ao nimero pe-
queno de observagoes na amostra, os indicadores das variaveis
latentes referentes aos construtos habilidades técnicas (HAB) e
recursos tecnolégicos (REC) foram substituidos pelas suas res-
pectivas médias, conforme sugerido por Bollen (1989; cf. Ste-
phenson & Holbert, 2003).

Modelo de mensuragao

0 modelo de mensuracgao foi avaliado para verificar a validade
convergente e discriminante e confiabilidade das escalas. Se-
guindo Chin (1998, 2010), avaliou-se primeiramente um mode-
lo saturado, utilizando no calculo das cargas a opcao de pon-
deracdo fatorial (factor wheighting scheme), como subsequente
comparac¢do deste com o modelo tedrico testado no estudo. Ob-
servaram-se, inicialmente, indicadores com cargas excessiva-
mente baixas e ndo significantes (a = 0,05) para duas variaveis
latentes correspondentes aos construtos flexibilidade da in-
fraestrutura de TI (FLEXTI) e desempenho do processo (PERF).
Dois itens foram removidos de cada escala, e a analise, refei-
ta. Como pode ser visto na Tabela 3, os valores de confiabilida-
de composta (composite reliability) e alfa de Cronbach (aC) en-
tdo obtidos para todas as variaveis foram acima de 0,80 e 0,70,
respectivamente, sendo considerados adequados (Bagozzi &
Yi, 1988; Hair, Black, Babin & Anderson, 2009). Na Tabela 4, ob-
serva-se que todas as variaveis latentes compartilham com os
seus itens uma propor¢do maior de variancia do que com as ou-
tras variaveis, indicando sua validade discriminante. As escalas
validadas sdo apresentadas no Quadro 1.
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TABELA 3. Confiabilidade e validade convergente

Variaveis Latentes Indicadores Cargas AVE CRb aC
Alinhamento operacional (ALOP) 8 0,59 - 0,84 0,52 0,89 0,87
Conhecimento compartilhado (CON) 1 1,00 1,00 1,00 1,00
Desempenho do processo (PERF) 5 0,60 - 0,84 0,51 0,83 0,75
Flexibilidade da infraestrutura de TI (FLEXTI) 4 0,60 - 0,65 0,56 0,83 0,74
Gastos com Tl (GASTI) 1 1,00 1,00 1,00 1,00
Habilidades técnicas (HAB) 1 1,00 1,00 1,00 1,00
Recursos tecnolégicos (REC) 1 1,00 1,00 1,00 1,00
Satisfagao dos clientes (SAT) 2 0,87-0,93 0,81 0,89 0,76
Interacoes
FLEXTI * CON 4 0,72-0,76 0,56 0,84 0,74
HAB * CON 1 1,00 1,00 1,00 1,00
REC * CON 1 1,00 1,00 1,00 1,00
a Todas as cargas estimadas foram estatisticamente significantes (p < 0,01).
b Confiabilidade composta (composite reliability).

TABELA 4. Validade discriminante
Variaveis HAB REC
I —— ALOP CON PERF FLEXTI GASTI HAB REC SAT FLEXTI*CON *CON *CON
ALOP 0,52°
CON 0,13 1,00
PERF 0,30 0,01 0,51
FLEXTI 0,04 0,00 0,00 0,56
GASTI 0,01 0,00 0,04 0,02 1,00
HAB 0,02 0,01 0,00 0,03 0,14 1,00
REC 0,00 0,01 0,00 0,07 0,17 0,41 1,00
SAT 0,17 0,00 0,37 0,00 0,00 0,00 0,00 0,81
Interagoes
FLEXTI*CON 0,29 0,06 0,10 0,02 0,00 0,01 0,00 0,06 0,56
HAB*CON 0,02 0,09 0,06 0,01 0,00 0,01 0,03 0,10 0,12 1,00
REC*CON 0,00 0,04 0,02 0,00 0,01 0,04 0,06 0,03 0,10 0,51 1,00
a Os valores na diagonal correspondem aos AVEs das varidveis latentes. Os demais valores sdo correlagdes entre varidveis latentes.
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Quadro 1. escalas utilizadas para mensurac¢ao dos construtos

Escala

Itens

Investimento em Tl
(gestor de TI)

Qual o valor aproximado (em reais) do orcamento anual da area de TI?

Habilidades técnicas
em Tl (gestor de Tl)

Indique o nivel de conhecimento de sua equipe nas seguintes areas:

Linguagens de programacao (exs.: Java, C++, .NET etc.)

Metodologias de analise/modelagem de sistemas (exs.: RUP, UML, CASE)

Servicos basicos de Tl (servidores, redes, seguranca da informacao)

Tecnologia web (exs.: intranet, web sites, portais, web services)

Gerenciamento de bancos de dados (exs.: Oracle, DB2, MySQL, SQLServer)

Integracao de sistemas (exs.: middleware, EAI, EDI, XML, SOAP)

Orientagdo a servicos/processos (exs.: SOA, BPEL, BPM)

Configuragdo e customizacdo de sistemas corporativos (exs.: ERP, CRM, DW e Bl, SCM, GED, Workflow)

Gerenciamento de projetos (exs.: PMBOK, CMMI, IPMA)

Governancga de Tl (exs.: ITIL, COBIT, SOX)

Gerenciamento de contratos/SLAs de terceiros

Recursos de Tl
(gestorde TI)

Indique o grau em que as seguintes tecnologias estdo implantadas e disponiveis para a area de back office:

Digitalizacdo de documentos.

Gerenciamento eletrdnico de documentos ou workflow — elimina o papel e acompanha o andamento de aprovagdes e
transferéncias de documentos entre areas ou fungoes.

Comunicacao eletrdnica (e-mails, Messenger, web chat, wikis, blogs).

Suporte para a colaboragdo em grupos — permite que grupos se comuniquem em tempo real, trabalhem em arquivos
simultaneamente e fagam votagoes.

Call center ou atendimento eletrénico para as ligagdes telefdnicas dos clientes.

Sistemas baseados na web que permitam disponibilizar e coletar informagdes de clientes e parceiros (portais, websites).

Sistema de gestao de relacionamento com clientes (Customer Relationship Management — CRM).

Ferramentas de produtividade (planilhas eletrénicas, editores de textos, elaboragao de apresentagdes).

Sistemas isolados que apoiem procedimentos especificos da area de back office em questao (exs.: contas a pagare a
receber, folha de pagamento, registros contébeis etc.)

Sistemas integrados de gestao ou ERP — integram e controlam os procedimentos e as informagdes das varias areas da
empresa de maneira integrada (exs.: SAP, Oracle e-Business Suite, Peoplesoft, Datasul, Microsiga).

Sistemas de informacao gerencial — centralizam e disponibilizam, de modo agregado e padronizado, informacdes
gerenciais de varias areas ou unidades da empresa.

Flexibilidade da
infraestrutura de Tl
(gestorde TI)

Ainfraestrutura de Tl da empresa (hardware, software, redes, politicas, procedimentos e pessoas) é flexivel.

E possivel ajustar a infraestrutura de Tl da empresa rapidamente.

Ainfraestrutura de Tl da empresa tem dificultado a implantagao de novas funcionalidades e sistemas de informacao.

A atualizacgao e alteracao da infraestrutura de Tl da empresa exigem recursos financeiros excessivamente altos.

Conhecimento
compartilhado
(gestor de TI)

Os gestores da area de back office avaliada reconhecem o potencial da Tl como uma ferramenta para aumentar a
produtividade/eficiéncia de seus colaboradores.

Existe entendimento comum entre os gestores de Tl e os do back office sobre como a tecnologia (sistemas e recursos
tecnolégicos) deve ser usada para melhorar os servicos prestados pelo back office avaliado.

Os gestores da area de back office avaliada reconhecem o potencial da Tl como um instrumento para aumentar a
qualidade dos servigos prestados por sua area.

Conhecimento
compartilhado
(gestor da area de
back office)

Os gestores da area de Tl conhecem bem as operagdes e processos da area de back office avaliada.

Existe entendimento comum entre os gestores de Tl e os do back office sobre como a tecnologia (sistemas e recursos
tecnolégicos) deve ser usada para melhorar os servigos prestados pelo back office.

Os gestores da area de Tl entendem as estratégias de negdcios da area de back office avaliada.
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Quadro 1. escalas utilizadas para mensuragao dos construtos (continuagao)

Escala Itens
A area de Tl disponibiliza produtos e servicos apropriados a estratégia da area avaliada.
Os sistemas de informacao disponibilizados para a area de back office sao plenamente aderentes aos processos de
negdcio daquela area.

Alinhamento A area de Tl sugere solugdes tecnoldgicas adequadas as necessidades da area avaliada.

operacional (gestor
da area de back

Os colaboradores da area de back office tém ao seu dispor sistemas de informagao com as funcionalidades
necessarias para desempenharem suas atividades adequadamente.

office)

A area de Tl entrega seus produtos e servi¢os nos prazos de que a area avaliada necessita.

Os sistemas de informagdo estdo sempre disponiveis ("no ar") quando a area de back office necessita utiliza-los.

A area de Tl responde rapidamente as demandas da area de back office.

Os sistemas de informacao utilizados pela area de back office incorporam as regras de negécio daquela area.

A area de back office presta um pronto atendimento aos clientes (externos e internos).

Desempenho do

Os colaboradores do back office possuem autonomia para resolver os problemas dos clientes.

processo (gestor da

0 prazo informado aos clientes pela area de back office para atender suas solicitacdes é sempre cumprido.

area de back office)

A area de back office resolve os problemas dos clientes de maneira efetiva no primeiro atendimento.

Os colaboradores do back office entendem as necessidades especificas dos clientes.

Satisfacao dos
clientes (gestor da

Como os clientes avaliam a qualidade dos servicos prestados pela area de back office?

area de back office)

Como vocé avalia a qualidade dos servigos prestados aos clientes pela area de back office nesse periodo?

Modelo estrutural

A Figura 2 mostra as estimativas geradas com o método PLS.
O poder preditivo do modelo pode ser considerado adequa-
do, com avariancia explicada para a maioria das variaveis la-
tentes acima de 30%, sendo 43% para o alinhamento opera-
cional. Os valores das estatisticas t para as cargas geradas
com o método bootstrapping indicaram que apenas duas
(H6b e H6C) das 11 hipéteses testadas ndo obtiveram supor-
te empirico. Conforme proposto, o desempenho do processo
da area de back office parece ter um efeito positivo sobre a
satisfacdo dos clientes daquela area (H1). Esse desempenho
tende a ser positivamente influenciado pelo nivel de alinha-
mento operacional entre Tl e a area de back office (H2). Por
outro lado, nenhum dos recursos e capacidades de Tl (habi-
lidades técnicas, recursos tecnoldgicos, infraestrutura flexi-
vel) nem o nivel de compartilhamento de conhecimentos en-
tre os profissionais das areas de Tl e de back office parecem
contribuir, por si s6, para a melhoria do alinhamento opera-
cional (H3a, H3b, H5 e H6a). Além disso, parte da variagao na
disponibilidade de recursos tecnolégicos e de habilidades
técnicas nas empresas foi explicada pelos seus gastos com
Tl (Haa e Hgb). Por fim, entre as interagdes previstas, apenas
a que envolve o nivel de conhecimento compartilhado e a fle-
xibilidade da infraestrutura de Tl foi estatisticamente signi-
ficante (p < 0,05). Pode-se dizer, portanto, que, na medida
em que as areas de Tl e de back office compartilham conhe-

cimentos, intensifica-se o efeito positivo da flexibilidade da
infraestrutura de Tl da empresa no grau de alinhamento en-
tre essas duas areas (H6d).

Os dados e procedimentos descritos foram igualmen-
te utilizados para estimar as cargas e coeficientes de deter-
minacdo do modelo de Ray et al. (2005). Nenhuma das car-
gas estimadas foi estatisticamente significante (a = 0,05),
de modo similar ao que foi observado pelos autores em sua
pesquisa de campo. Além disso, o coeficiente R2 gerado
para satisfacdo do cliente (R2 = 0,19) foi bastante inferior
ao obtido com o modelo proposto neste estudo. Com base
nos resultados de analises que empregaram técnicas esta-
tisticas mais sofisticadas e robustas (PLS) do que as ado-
tadas por Ray et al. (2005), pode-se, assim, concluir que o
modelo aqui proposto apresenta um melhor ajuste aos da-
dos coletados.

Apesardo uso de miltiplas fontes de informagao na cole-
ta de dados reduzir o potencial de viés de método comum (com-
mon method bias), algumas variaveis foram informadas pela
mesma fonte. Foi, assim, empregado o teste de um fator de Har-
mon para avaliar esse viés (Podsakoff & Organ, 1986; cf. Malho-
tra, Kim & Patil, 2006; Patnayakuni, Rai & Tiwana, 2007; Pat-
nayakuni, Ruppel & Rai, 2006). Uma vez que os dois fatores com
0 maior autovalor gerados para cada grupo de variaveis asso-
ciadas a uma mesma fonte ndo responderam, respectivamente,
por mais da metade da variancia total da amostra, pode-se con-
cluir que é improvavel que os resultados das analises tenham
sido afetados pelo viés de método comum.
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Figura 2. Resultados obtidos para o modelo proposto

Conhecimento
compartilhado

Habilidades
técnicas

0,30
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operacional
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0,30 :

2= 0,43 '= 0,30
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R*= 0,17

Infraestrutura
flexivel

Satisfacao
do cliente

*=0,37

Nota: * p<o0.05; ** p<o,01; *** p<0,001; as demais cargas ndo foram estatisticamente significantes

Figura 3. Resultados obtidos para o modelo de Ray et al. (2005)
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Nota: * p<o0.05; ** p<o,01; *** p<0,001; as demais cargas ndo foram estatisticamente significantes
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CONCLUSAO

O objetivo desta pesquisa foi avaliar os efeitos conjuntos de ca-
pacidades e recursos de Tl e do conhecimento compartilhado
entre os gestores das areas de Tl e de negédcios no alinhamen-
to operacional entre essas areas, e, consequentemente, no de-
sempenho de processos executados pelas dreas de negécio.
Uma revisdo do modelo de Ray et al. (2005) foi proposta e testa-
da estatisticamente com base em dados coletados nas areas de
Tl e de back office de empresas prestadoras de servigos do Rio
de Janeiro. Os resultados das analises proveram suporte empi-
rico para nove das 11 hip6teses propostas no estudo: apenas as
moderacdes do conhecimento compartilhado nos efeitos de ha-
bilidades técnicas e recursos tecnolégicos no alinhamento ope-
racional nao foram confirmadas.

Esta pesquisa oferece contribuigdes tedricas importan-
tes para a investigacao cientifica sobre a geracdo de valor para
um neg6cio por meio de investimentos em TI. Primeiramente, o
modelo proposto explicita a cadeia causal que interconecta in-
vestimentos em Tl, recursos e capacidades de Tl, o alinhamento
operacional, o desempenho de um processo de negécio e a sa-
tisfacdo de seus clientes. Embora esse conjunto de relagdes te-
nha sido abordado, com pequenas varia¢des, em estudos teé-
ricos (exs.: MELVILLE et al, 2004; Wade & Hulland, 2004; Nevo
& Wade, 2010), nao foi possivel encontrar, na literatura acadé-
mica, trabalhos que explicitassem de maneira completa e tes-
tassem 0s mecanismos por meio dos quais investimentos em
Tl potencialmente se traduzem em beneficios para o negécio.

Outra contribuicdo tedrica desta pesquisa reside na re-
visdo e complementagdo das hipdteses propostas por Ray et
al. (2005) em um dos poucos estudos empiricos sobre o tema.
Como observado no modelo proposto, a relacao entre investi-
mentos e recursos e capacidades de Tl foi estabelecida, os efei-
tos diretos do conhecimento compartilhado e da flexibilidade
da infraestrutura de Tl foram revistos, e o efeito da interacao
entre essas duas Ultimas variaveis foi especificado. Além dis-
s0, integrou-se ao modelo o importante papel mediador do ali-
nhamento operacional no desempenho dos processos de negé-
cio. As hipéteses aqui delineadas, assim, constituem uma base
mais consistente para futuras investigacdes sobre a geracao de
valor e vantagem competitiva por meio da Tl. Em particular, este
trabalho reforca a pertinéncia da RBV para explicar como a Tl
promove capacidades competitivas.

Por fim, nesta pesquisa, a utilizacao de técnicas de equa-
¢Oes estruturais baseadas em PLS revelou efeitos estatistica-
mente significantes que ndo haviam sido detectados por Ray et
al. (2005) em suas analises de regressao linear mdltipla (RLM).
Embora aqueles autores tivessem a sua disposi¢cdo uma amos-

tra consideravelmente maior do que a utilizada neste trabalho,
0 suporte empirico para suas hipéteses sé foi obtido por meio
de uma anélise da variancia (ANOVA), uma ferramenta de ana-
lise menos robusta. Limitacdes como a conversao forcada de
variaveis mensuradas originalmente por métricas escalares em
métricas categéricas, no caso da ANOVA, e a incerteza sobre a
contribuicdo Gnica dos diferentes preditores de um mesmo cri-
tério, devido a sequéncia de regressdes independentes, sao
observadas naquele estudo e suplantadas neste trabalho. Os
resultados obtidos no presente estudo, apesar de baseados em
uma amostra de apenas 39 empresas, reforcam a validade das
proposi¢des tedricas retratadas no modelo testado, na medida
em que foram avaliados por meio de um tratamento metodolé-
gico mais sofisticado.

No que tange as relacdes de causa e efeito aqui propos-
tas, destaca-se a influéncia positiva do grau de alinhamento ope-
racional entre Tl e as areas de neg6cio no desempenho dos pro-
cessos que essas (ltimas executam. Dessa forma, o presente
estudo prové suporte empirico para as proposi¢cdes, de autores
tais como Asato et al. (2011), Moreno Jr. et al. (2009) e Tonolli et
al. (2012), de que o alinhamento Tl-negdcio é um antecedente
do desempenho dos processos organizacionais e que, por meio
destes, pode alavancar os resultados globais do negécio.

Os resultados ratificam a nocao de que recursos e capa-
cidades de Tl (habilidades técnicas, recursos tecnolégicos, in-
fraestrutura flexivel), por si s, ndo sdo capazes de gerar um
melhor alinhamento operacional entre as areas de Tl e de ne-
gbcios de uma empresa, corroborando os argumentos de diver-
sos autores sobre o potencial limitado da mera disponibilidade
desses recursos e capacidades para promover o alinhamento
(Moreno Jr. etal, 2009; Nevo & Wade, 2010; Preston & Karahan-
na, 2009; Reich & Benbasat, 2000; Tallon, 2008). Também foi
observado que o nivel de compartilhamento de conhecimen-
tos entre os profissionais das areas de Tl e de back office pare-
ce ndo influenciar de maneira direta o alinhamento operacional
entre essas areas. Diferentemente do argumentado por outros
autores (e.g., Tallon & Pinsonneault, 2011; Ray et al. (2005), en-
tretanto, verificou-se que, quando conhecimentos tendem a ser
mais intensamente compartilhados entre as areas, a relagcdo en-
tre o nivel de flexibilidade da infraestrutura de Tl e o grau de ali-
nhamento operacional entre suas areas de Tl e de negdcios in-
tensifica-se. Esse efeito de interacdo entre o compartilhamento
de conhecimento e a flexibilidade da infraestrutura de Tl tam-
bém é uma contribuigdo original deste estudo.

Nossa analise objetivou explicar as variagdes entre as
organizac¢des que participaram do estudo (cf. Ray et al. 2005)
e que, apesar de seu nimero reduzido, representam um con-
junto diversificado de empresas de servicos em termos de ta-
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manho e segmentos de negécios. Dado que a amostra utiliza-
da nao é probabilistica, inferéncias sobre a validade do modelo
para todo o universo de empresas de servicos exigem ressal-
vas. Novos estudos poderdo ampliar a confianca na pertinén-
cia do modelo por meio de sua aplicagdao a amostras maiores
e probabilisticas. Destaca-se, entretanto, que o tamanho de
uma amostra tem influéncia direta sobre a poténcia dos testes
estatisticos realizados, ou seja, a probabilidade de se detec-
tar um efeito quando ele realmente ocorre na populagao (Hair
et al, 2009). Em geral, quanto mais observac¢des forem inclui-
das numa amostra, maior a poténcia do teste. Logo, o fato de a
maioria das relagdes aqui propostas terem obtido suporte em-
pirico, mesmo com uma amostra reduzida, sugere que a inten-
sidade dos respectivos efeitos na populagdo seja consideravel,
reforcando a validade do modelo proposto. Vale lembrar que
a menor poténcia dos testes realizados pode ter sido a causa
da rejeicao de duas das 11 hip6teses testadas. Por outro lado,
pode, também, ter gerado a confirmac¢ao das hipdteses que pre-
viam que os construtos habilidades técnicas, recursos tecnolé-
gicos e infraestrutura flexivel ndo influenciariam o alinhamen-
to operacional. Tais possibilidades devem ser examinadas em
estudos futuros que empreguem amostras maiores e probabi-
listicas.

Apesar de os critérios utilizados para a selecao de em-
presas participantes aumentarem a validade interna do estudo,
essas restricoes também impedem a generalizagdo dos acha-
dos para além do universo pesquisado. Nesse sentido, suge-
re-se que estudos futuros se baseiem em amostras de empre-
sas de outras ind(strias e regides do Pafs. Além disso, uma vez
que se investigaram apenas processos de back office, recomen-
da-se que outros tipos de processos sejam contemplados em
novas pesquisas. Da mesma forma, como a satisfacao perce-
bida do cliente é apenas um entre diversos indicadores de de-
sempenho organizacional, estudos futuros devem incluir ou-
tros indicadores de desempenho global ou da competitividade
das empresas nos setores em que atuam. Por fim, recomenda-
se a realizacao de pesquisas longitudinais, quantitativas, qua-
litativas ou mistas, que possam capturar a dindmica de desen-
volvimento de recursos e capacidades de Tl e organizacionais
com potencial estratégico, assim como de seus efeitos relativos
num negdcio. Novos recursos e capacidades podem ser consi-
derados, incluindo capacidades dinamicas, que parecem ter
especial importancia para a competitividade de empresas que
atuam em contextos de negdcio volateis e complexos (ex.: Tee-
ce, 2007).

Vale, ainda, ressaltar que as conclusdes derivadas nes-
ta pesquisa tém implicacdes praticas significativas. Em geral,
organizacdes em todo o mundo realizam investimentos anuais

consideraveis na aquisicdo e desenvolvimento de recursos de
Tl. Apesar disso, o retorno esperado, em termos da contribui-
¢do para o desempenho global do negécio, nem sempre se con-
cretiza. Esta pesquisa evidenciou fatores que parecem ser cri-
ticos para a geracdo desses beneficios. Em particular, parece
importante estimular a adocao de praticas gerenciais que via-
bilizem uma maior integracao entre as areas de Tl e de neg6-
cios, de modo a promover a compatibilidade e sinergia entre
0s recursos e capacidades associados a Tl e 0s processos de
negdcios por eles suportados. O estudo ainda refor¢a a no¢ao
de que fatores organizacionais — aqui exemplificados pelo com-
partilhamento de conhecimentos — sdao preponderantes para a
promocdo de ajustes na infraestrutura tecnolégica de uma or-
ganizacao, de modo a gerar um melhor desempenho de seus
processos de neg6cios e da organizagao como um todo. A mera
adogdo da Tl ndo é suficiente para garantir resultados: é a par-
tirdaintegracdo entre recursos e capacidades tecnolégicas e de
negocio, viabilizados pela colaboragao orquestrada entre os in-
tegrantes dessas areas, que solu¢des mais efetivas podem vira
seralcancadas.
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