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Gestao Estratégica Dinamica de TIC para empresas que atuam em RAEs
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Resumo

Apesar da consciéncia da importancia de se garantirem operagdes efetivas de Tecnologia de
Informagdo e Comunica¢do - TIC, muitas empresas ainda tém dificuldade de assegurar o
necessario alinhamento entre suas estratégias de negocios e as de TIC. Isto esta relacionado
em parte a necessidade de fazer ajustes frequentes nas estratégias das empresas devido a
dindmica crescente dos seus ambientes competitivos. Além disso, as empresas que participam
de Redes de Aliancas Estratégicas - RAEs, devem considerar estes relacionamentos ao
formular suas estratégias empresariais ¢ de TIC. O objetivo deste artigo ¢ o de propor um
arcabougo analitico concebido para dar apoio a defini¢do e a implementacdo da estratégia de
TIC de uma empresa inserida em uma RAE, com o alinhamento estratégico desejado. Com
base nos resultados da revisdo da literatura pertinente e de uma pesquisa empirica de
percepgoes de gestores de TI, o arcabougo parte do pressuposto que as RAEs influenciam as
TIC das empresas, e que existem fatores que moderam a forca dessas influéncias. Argumenta-
se que, depois de ter compreendido as possiveis influéncias de uma RAE, por meio deste
arcabougo, gerentes de TIC podem antecipar estas influéncias e planejar melhor as estratégias
de TIC das suas empresas.

1. Introducio

No atual ambiente de negdcios, onde um dos poucos fatos imutiveis ¢ que a mudanga ¢é
constante e cada vez mais acelerada, as empresas necessitam adequar-se as novas situacoes
rapida e continuamente, pela redefinicdo e adaptacdo de suas estratégias. Neste cendrio, de
competi¢ao acirrada, as empresas buscam concentrar suas atividades no que elas tém de maior
valor e que seja unico para seus clientes, ou seja, suas competéncias essenciais. Isto explica
em grande parte porque elas formam redes de relacionamentos com outras empresas,
notadamente de aliangas estratégicas: as suas competéncias sdo complementadas com as das
outras empresas parceiras destas redes.

Um dos principais fatores organizacionais internos de apoio a estratégia de uma empresa ¢ a
Tecnologia de Informacdo e Comunicagdo (TIC). Aspectos como infra-estrutura, aplicagdes,
equipe e processos de TIC precisam operar de forma coordenada e coerente, de modo a
possibilitar a existéncia de processos integrados entre as empresas de uma rede, e contribuir
para que as informagdes necessarias possam fluir entre elas, de forma rapida, automatica e
controlada.

Do ponto de vista de uma empresa, o alinhamento entre sua estratégia de TIC e sua estratégia
de negocios, na sua Rede de Aliancas Estratégicas (RAE), precisa ser flexivel e com rapida
adaptacdo as novas necessidades definidas por estes relacionamentos. Argumenta-se que ¢
necessario que haja um alinhamento, com margem (BOURGEOIS, 1981), para assegurar uma
adequacdo estratégica dinamica (ZAJAC; KRAATZ; BRESSER, 2000). Para tanto, acredita-
se que TIC deve ndo somente atender as necessidades atuais do negoécio e de seus
relacionamentos, assegurando o alinhamento estratégico requerido, mas também deve estar
preparada para atender, parcial ou totalmente, as necessidades futuras.

O presente artigo propde um arcabougo analitico que prové subsidios para a definicdo e a
implementagdo de uma estratégia de TIC de uma empresa especifica, inserida em uma RAE,
que seja alinhada a sua estratégia de negodcios e que tenha a necessaria eficiéncia e
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flexibilidade para a operacionalizagdo e sustentacdo bem sucedida desta estratégia,
considerando os diferentes stakeholders envolvidos.

Embora haja uma tendéncia crescente por parte de empresas, em todos os setores, de atuar em
redes de aliangas estratégicas, poucas pesquisas tém sido desenvolvidas a respeito do
alinhamento estratégico de TIC neste cenario. As empresas estdo atuando mais € mais em
aliancas e RAEs e os modelos existentes para alinhamento de TIC nao levam em conta a
atuacdo em redes e a dinamica necessarias.

O arcabouco analitico proposto busca preencher as lacunas encontradas na literatura sobre o
tema, ao considerar o alinhamento dindmico e a necessidade de mais velocidade neste
alinhamento proporcionado pela margem organizacional, bem como a evolugdo deste
alinhamento para o caso de RAEs. Sua contribuicdo para os administradores estd na
articulagdo do conhecimento sobre este tema interdisciplinar, que trata tanto de estratégia de
empresas quanto de gestdo de TIC, propondo varidveis para a compreensdao e um melhor
gerenciamento do alinhamento em questao.

Este artigo estd dividido em sete partes. Apds a introducdo, explica-se a fundamentagdo
teorica da pesquisa em questdo no artigo. Na terceira parte apresenta-se a metodologia
utilizada e na parte seguinte, um sumario dos resultados da pesquisa empirica que
contribuiram ao desenvolvimento do arcabougo, que ¢ apresentado na quinta parte. Na sexta
parte os resultados da pesquisa empirica sdo discutidos, a luz do arcabougo proposto. Na
ultima parte, formulam-se algumas consideragdes finais.

2. Fundamentac¢io Tedrica

As varidveis e os constructos para captar dados sobre as implicacdes estratégicas das
caracteristicas de RAEs inspiraram-se nas listas de referéncia para andlises relacionais do
ferramental SNA — Strategic Network Analysis - desenvolvido por Macedo-Soares (apud
TAUHATA; MACEDO-SOARES, 2004; MACEDO-SOARES; LANGE; FREITAS, 2004;
LEITE; MACEDO-SOARES, 2005). Este ferramental baseou-se principalmente nos trabalhos
de Galaskiewicz e Zaheer (1999), Gulati, Nohria e Zaheer (2000), Kale, Singh e Perlmutter
(2000) e Knoke (2001).

De acordo com este ferramental, as RAEs sdo caracterizadas por quatro dimensdes: Estrutura
da Rede, Composicao da Rede e Tipo de Relacionamento, no caso dos niveis da empresa e da
industria, e Administragdo da Rede somente no nivel de empresas. Das listas de referéncia
acima mencionadas foram escolhidas, para investigacdo na presente pesquisa, as seguintes
caracteristicas de RAE: Cardinalidade (quantidade de membros na rede), Densidade
(proporcao entre a quantidade de relacionamentos observados e possiveis), Centralidade
(propor¢dao entre a quantidade de relacionamentos com a empresa focal e o total de
relacionamentos existentes), Equivaléncia Estrutural (o quanto os membros da rede tém
relacionamentos com caracteristicas semelhantes entre si), Status da empresa focal
(importancia da empresa focal na rede, determinada pelo seu tamanho, papel ou recursos),
Status dos parceiros (importancia dos outros membros na rede), Natureza dos
Relacionamentos (oportunista ou colaborativa), For¢a dos Relacionamentos (tipo de alianga
estratégica de acordo com o seu grau de intensidade e a freqiiéncia de interagdes), Experiéncia
com aliangas estratégicas (duragdo de aliangas estratégicas formadas e quantidade total de
parceiros estratégicos), Volume de investimentos especificos (realizados pela empresa focal
nas suas aliangas estratégicas), Mecanismos de governan¢a (salvaguardas dos
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relacionamentos entre as partes, de modo que nenhuma delas perceba beneficios em
comportamentos oportunistas), Grau de gestdo de mudangas na rede (formalizagdo e
avaliacdo dos processos desta gestdo) e Grau de alinhamento dinamico multiplo
(competéncias e processos que garantam e sustentem a compatibilidade entre os parceiros
quanto a estratégia, estilos gerenciais, cultura e complementaridade de recursos).

A funcao de TIC em uma empresa possui diversas caracteristicas e propriedades. Uma das
propriedades mais pesquisadas € o seu alinhamento a estratégia de negdcios da empresa
(HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993; BROADBENT; WEILL, 1997, LUFTMAN;
PAPP; BRIER, 1999). Considerando-se que este alinhamento deva ser dindmico, em especial
nas empresas que tém suas atividades em ambientes turbulentos, alguns autores consideram
que ¢ necessaria maior flexibilidade de TIC (KNOLL; JARVENPAA, 1994; BYRD, 2001;
PRAHALAD; KRISHNAN, 2002). Solucdes flexiveis t€ém custos e riscos associados a
maiores niveis de complexidade em uma organizacao (DUIMERING; SAFAYENI; PURDY,
1993). Mais recentemente, as organizagdes tém buscado avaliar a maturidade da fungdo de
TIC de modo a identificar qual o seu desempenho, em comparagdo ao das outras organizagdes
na mesma industria e qual a meta para melhoria (ITGI, 2007). Na pesquisa em questao,
decidiu-se focar nas seguintes propriedades de TIC: maturidade, complexidade, flexibilidade
e alinhamento.

Além dos construtos pertinentes as RAEs mencionados, dois modelos foram importantes
como ‘“inspiracdo” para o modelo proposto neste artigo: o modelo SAM de alinhamento
estratégico de TIC, de Henderson e Venkatraman (1993), e o modelo de valor de TIC para os
negocios da empresa, de Melville, Kraemer e Gurbaxani (2004). O modelo de Henderson e
Venkatraman (1993), que trata do alinhamento estratégico entre TIC e a empresa, considera
dois dominios para andlise deste alinhamento: o dominio de negdcios e o dominio de TIC.
Este modelo ndo trata das influéncias da RAE sobre os outros dois dominios. O modelo que
trata do impacto da TIC sobre o desempenho da empresa de Melville et al (2004) considera
trés dominios: empresa focal, ambiente competitivo ¢ macro-ambiente. Neste modelo as
caracteristicas de TIC sdo analisadas no dominio da empresa focal e o dominio que trata do
ambiente competitivo considera a influéncia dos recursos e processos de negocio dos
parceiros (clientes e fornecedores) desta empresa, em especial quanto a definicdo e operagdo
de sistemas interorganizacionais.

3. Metodologia

A pesquisa em questdo neste artigo foi essencialmente empirica. As etapas de pesquisa foram:
1) o desenvolvimento do referencial tedrico; ii) levantamento de dados em campo; iii) a
proposi¢ao do arcabougo analitico; e iv) a avaliagao do arcabougo analitico proposto.

Na primeira etapa realizou-se um levantamento bibliografico fundamentado em rankings de
periddicos nacionais e internacionais, baseado no método proposto em Villas, Macedo-Soares
e Russo (2008). A aplicagdo deste método resultou na identificagdo de 72 referéncias
bibliograficas, relevantes para a pesquisa, relacionadas aos temas Estratégia, TIC ou ambos.

Na segunda etapa realizou-se o levantamento de percepcdes de gestores de TIC, relativas a
influéncia das caracteristicas de RAE sobre as propriedades de TIC, por meio de dois
instrumentos: i) um questionario estruturado, cujas respostas foram tratadas estatisticamente
(principalmente por distribuicdo de freqiiéncias e andlise de correspondéncia); e ii) entrevistas
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de confirmagdo, com base em roteiro semi-estruturado, cujo conteudo foi transcrito e
codificado por caracteristica de RAE e propriedade de TIC.

No questiondrio telematizado adaptativo (website) utilizado neste levantamento, as perguntas
foram agrupadas em blocos para 1) caracterizar o respondente, ii) caracterizar a empresa onde
trabalha, iii) caracterizar as aliangas estratégicas e a RAE da empresa onde trabalha e iv)
registrar a percepcao do respondente relativa a influéncia de caracteristicas de RAEs sobre
quatro propriedades da TIC da empresa focal. De modo a for¢ar um posicionamento a respeito
desta influéncia, foi definida uma escala dicotdmica para cada uma das caracteristicas de
RAE, com um valor negativo (-) e outro positivo (+). Esta escala foi utilizada para apresentar
ao respondente um cenario de caracteristicas de RAE, em geral da propria empresa onde
trabalha, para que ele indicasse a influéncia desta caracteristica de RAE sobre cada
propriedade de TIC. Cada possivel influéncia possuiu um sinal positivo (+), negativo (-) ou
neutro (¥).

As respostas a este questionario permitiram a elaboragdo de quadros com a freqiiéncia dos
sinais destas influéncias. Consideramos, na andlise destas freqliéncias, que hd “simetria
positiva” quando, no cenario positivo, a caracteristica de RAE influencia positivamente a
propriedade e, ao mesmo tempo, influencia negativamente esta mesma propriedade no cenario
negativo. Caracteristicas de RAE com simetria positiva tém influéncia positiva quando
presentes, € negativa quando ausentes. Da mesma forma, consideramos a existéncia de
“simetria negativa”. Ha “assimetria positiva” quando, no cenario positivo, a caracteristica de
RAE influencia positivamente a propriedade e, ao mesmo tempo, influencia positivamente
esta mesma propriedade no cenario negativo. Caracteristicas de RAE com assimetria positiva
sempre t€m influéncia positiva, ou seja, basta a empresa participar de uma RAE que ela ¢
afetada positivamente por esta caracteristica. Analogamente, pdde existir uma “assimetria
negativa” (nenhum caso foi identificado).

Para o aspecto de for¢a da influéncia consideramos que ela ¢ forte quando 70% ou mais dos
respondentes apontaram um mesmo sinal para a influéncia. Foram identificadas situagdes
onde em um cenario houve influéncia e no outro ndo houve definicdo nas percepgdes. Nestes
casos consideramos que houve influéncia parcial com efeito positivo. Por fim, consideramos
que ha indefinicdo nas percep¢des quando ndo hd indicagdo clara de simetria ou assimetria, e
nenhuma influéncia ¢ forte.

As respostas aos questionarios também foram tratadas por analise de correspondéncia. Para
preparar as tabelas de contingéncia de interesse da pesquisa, foram tabuladas, em seis
matrizes, as quantidades de influéncias das caracteristicas de RAE sobre as propriedades de
TIC indicadas pelos respondentes da pesquisa telematizada, conforme segue: i) cendrio
positivo e influéncias positivas (C+I+); ii) cendrio positivo e influéncias neutras (C+I*); iii)
cendrio positivo e influéncias negativas (C+I-); iv) cendrio negativo e influéncias positivas
(C-I+); v) cenario negativo e influéncias neutras (C-I*); e vi) cendrio negativo e influéncias
negativas (C-I-).

Em seguida, foram preparadas as quatro tabelas de contingéncia, considerando a quantidade
de influéncias exclusivamente positivas e negativas, nos cendrios positivo e negativo. A
quantidade de influéncias exclusivamente positivas de cada caracteristica em um cenario foi
calculada como a quantidade de influéncias positivas (I+) menos a quantidade de influéncias
neutras (I*) e menos a quantidade de influéncias negativas (I-). Da mesma forma, a
quantidade de influéncias exclusivamente negativas de cada caracteristica em um cendrio foi
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calculada como a quantidade de influéncias negativas (I-) menos a quantidade de influéncias
neutras (I*) e menos a quantidade de influéncias positivas (I+). As tabelas resultantes foram
assim denominadas: i) cendrio positivo e influéncias exclusivamente positivas (C+I++); ii)
cendrio positivo e influéncias exclusivamente negativas (C+I--); iii) cenario negativo e
influéncias exclusivamente positivas (C-I++); 1iv) cenario negativo ¢ influéncias
exclusivamente negativas (C-I--). Caso alguma célula tivesse o seu valor negativo, apos este
calculo, foi a ela atribuida o valor 0 (zero). As influéncias exclusivamente positivas ou
negativas foram normalizadas (transformadas em percentuais), pois, na coleta de dados a
oportunidade de escolha ndo foi a mesma para todos as caracteristicas.

Para responder ao questionario foram convidados 129 gestores de TI, dos quais 55 (43%)
responderam. Estes respondentes possuiam em média idade de 47 anos, 27 anos de
experiéncia profissional, 24 anos de experiéncia em TIC, 9 anos de experiéncia em aliangas
estratégicas e 13 anos de experiéncia em gestdo de TIC. Ademais, foram entrevistados 10
gestores de TIC, escolhidos pela sua experiéncia em TIC e com aliangas estratégicas. Nesta
escolha buscaram-se gestores de TIC de empresas de areas relevantes para a economia do
Brasil, como varejo, industrias, bancos, seguradoras, comunicagdo, petréleo e mineragao. O
pressuposto utilizado foi que o conjunto de gestores a serem entrevistados, pela sua
experiéncia e atuacdo diversificada, poderia ilustrar e explicar melhor as vérias influéncias em
consideracdo. Estes entrevistados possuiam médias semelhantes a dos respondentes do
questionario, porém com mais experiéncia em aliangas estratégicas (14 anos em média).

Ao final da etapa de levantamento de dados em campo foi proposto o arcabouco analitico de
gestdo estratégica dinamica da TIC das empresas que atuam em RAEs.

Na ultima etapa, realizaram-se dois estudos de caso, para aprimorar o arcabougo analitico
proposto e ilustrar sua aplicagdo. Cada estudo buscou avaliar quais mudancas na RAE de uma
empresa implicaram mudancas na area de TIC desta mesma empresa.

Os dois casos analisados foram bastante distintos (os nomes reais das empresas foram
omitidos e em seu lugar foram adotados nomes de grupos indigenas brasileiros). A seguradora
GUARANI ¢ uma empresa de origem americana que em seu processo de internacionalizagao
chegou ao Brasil pouco antes de 2000. Por ser uma seguradora, faz uso intensivo de TIC nas
suas atividades. A relacdo com a matriz ¢ com a SUSEP (Superintendéncia de Seguros
Privados, vinculada ao Ministério da Fazenda) fez com que a sua gestdo adotasse boas
praticas de mercado. Foram entrevistados quatro gestores, dos quais dois participavam de
decisdes junto a diretoria da empresa (o ex-CIO e a ex-gerente das areas de estratégia, produto
e marketing), o superintendente de TIC e a gerente de marketing. A empresa de cosméticos
POTIGUARA tem origem nacional e foi fundada ha cerca de 40 anos. E uma empresa
familiar e tem seu fundador como presidente. A TIC apobia todas as atividades da empresa.
Esta empresa estd em processo de modernizacdo das suas praticas gerenciais. Foram
entrevistados o vice-presidente da empresa e o coordenador de TIC.

4. Resultados da Pesquisa Empirica

4.1 Questiondrio

Os Quadros 1, 2, 3 e 4 apresentam sinteticamente os resultados das influéncias das
caracteristicas de RAE sobre as propriedades de TIC. No conjunto de colunas “Cendrio +” sdo
apresentadas as freqii€ncias das respostas para o cenario positivo (ex: “Considere uma RAE
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com alta centralidade”). A primeira coluna deste conjunto mostra o percentual de influéncias
de sinal positivo que foram assinaladas para cada caracteristica de RAE, a segunda mostra a
neutralidade da influéncia e a ultima o percentual de influéncias de sinal negativo que foram
assinaladas. O mesmo ocorre para o conjunto de colunas “Cendrio -” (cenario negativo).

Quadro 1: Influéncias sobre a Maturidade de TIC

Cenario + Cenario -
Caracteristica de RAE + * - + * -
Cardinalidade 79% | 10% | 11% | 78% | 0% | 22%
Densidade 80% | 7% | 13% | 69% | 8% | 23%
Centralidade 75% | 12% | 13% | 67% | 25% | 8%
Equivaléncia Estrutural 71% | 10% | 19% | 86% | 14% | 0%
Status da empresa focal 95% | 0% | 5% | 38% | 37% | 25%
Status dos parceiros 83% | 11% | 6% | 40% | 30% | 30%
Natureza do Relacionamento 95% | 5% | 0% || 14% | 15% | 71%
Forga do Relacionamento 100% | 0% | 0% | 33% | 9% | 58%
Experiéncia com aliangas estratégicas | 100% | 0% | 0% | 38% | 18% | 44%
Volume de investimentos especificos | 82% | 18% | 0% | 9% | 27% | 64%
Mecanismo de governanca 90% | 0% | 10% | 14% | 15% | 71%
Grau de gestdo de mudangas na rede 88% | 0% | 12% | 27% | 0% | 73%
Alinhamento dindmico multiplo 93% | 0% | 7% | 57% | 0% | 43%
Quadro 2: Influéncias sobre a Complexidade de TIC
Cenério + | Cenario -
Caracteristica de RAE + * - + * -
Cardinalidade 84% | 0% 16% | 22% | 0% | 78%
Densidade 87% | 0% 13% | 54% | 8% | 38%
Centralidade 56% | 6% 38% | 67% | 8% | 25%
Equivaléncia Estrutural 43% | 9% 48% | 86% | 0% | 14%
Status da empresa focal 70% | 5% 25% | 38% | 37% | 25%
Status dos parceiros 61% | 22% | 17% | 40% | 30% | 30%
Natureza do Relacionamento 24% | 28% | 48% | 57% | 29% | 14%
Forga do Relacionamento 44% | 6% 50% | 42% | 33% | 25%
Experiéncia com aliangas estratégicas | 58% | 9% | 33% | 69% | 12% | 19%
Volume de investimentos especificos | 71% | 17% | 12% | 45% | 37% | 18%
Mecanismo de governanga 38% | 10% | 52% | 43% | 14% | 43%
Grau de gestdo de mudancas na rede 47% [ 12% | 41% | 55% | 9% | 36%
Alinhamento dindmico multiplo 29% | 14% | 57% | 71% | 0% | 29%
Quadro 3: Influéncias sobre a Flexibilidade de TIC
Cenério + | Cenario -
Caracteristica de RAE + * - + * -
Cardinalidade 89% | 0% 11% | 67% | 0% | 33%
Densidade 53% | 7% | 40% | 38% | 24% | 38%
Centralidade 69% | 0% | 31% | 67% | 8% | 25%
Equivaléncia Estrutural 57% | 10% | 33% | 57% | 0% | 43%
Status da empresa focal 45% | 20% | 35% | 50% | 25% | 25%
Status dos parceiros 39% | 22% | 39% | 40% | 30% | 30%
Natureza do Relacionamento 81% | 14% 5% 29% | 28% | 43%
Forga do Relacionamento 63% | 6% 31% | 17% | 25% | 58%
Experiéncia com aliangas estratégicas | 83% | 17% 0% | 44% | 0% | 56%
Volume de investimentos especificos | 76% | 6% 18% | 27% | 28% | 45%
Mecanismo de governanga 62% | 14% | 24% 0% | 14% | 86%
Grau de gestdo de mudancas na rede 82% | 6% 12% | 18% | 18% | 64%
Alinhamento dindmico multiplo 86% | 0% 14% | 43% | 0% | 57%
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Quadro 4: Influéncias sobre o Alinhamento de TIC

Cenario + Cenério -

Caracteristica de RAE + * - + 8 -
Cardinalidade 74% 5% 21% | 44% | 12% | 44%
Densidade 53% 7% 40% | 62% | 7% | 31%
Centralidade 75% 12% | 13% | 83% | 9% | 8%
Equivaléncia Estrutural 67% 14% | 19% | 43% | 14% | 43%
Status da empresa focal 80% 10% | 10% | 25% | 37% | 38%
Status dos parceiros 67% 5% 28% | 40% | 30% | 30%
Natureza do Relacionamento 100% 0% 0% | 57% | 14% | 29%
Forga do Relacionamento 81% 6% 13% | 33% | 9% | 58%
Experiéncia com aliangas estratégicas | 100% 0% 0% | 38% | 12% | 50%
Volume de investimentos especificos | 82% 6% 12% | 9% | 36% | 55%
Mecanismo de governanca 90% 0% 10% | 14% | 15% | 71%
Grau de gestdo de mudancas na rede 88% 6% 6% | 9% | 0% | 91%
Alinhamento dindmico multiplo 93% 0% 7% | 43% | 7% | 50%

A partir das tabelas de contingéncia, utilizadas para a andlise de correspondéncia das
respostas do questionario, foram produzidos mapas perceptuais (com apoio do programa
SPSS 11.5).

O mapa do cenario C+I++ (Figura 1) sugeriu que as propriedades de maturidade e
alinhamento de TIC estavam mais relacionadas entre si do que entre as outras propriedades.
As caracteristicas de RAE mais proximas da maturidade e alinhamento eram os mecanismos
de governanga e a for¢a do relacionamento. A complexidade de TIC apareceu bastante
proxima da densidade da RAE, destacados dos demais.

O cendrio positivo e influéncias exclusivamente negativas (C+I--) ndo pdde ser analisado,
pois em sua tabela de contingéncia todas as suas células estavam zeradas, exceto uma. Isto
indicava que, do ponto de vista dos respondentes, ndo havia definicdo quanto a existéncia de
influéncias exclusivamente negativas em cenarios positivos.

No cenario C-I++ o mapa perceptual mostrou que, em relagdo a dimensao 1, a complexidade
se destacava das demais propriedades de TIC. As caracteristicas de RAE mais proximas da
maturidade eram a centralidade e¢ a densidade, do alinhamento era a cardinalidade, ¢ da
flexibilidade era a equivaléncia estrutural.

J& o cenario C-I-- mostrou que, em um cenario negativo de mecanismo de governanga, o grau
de gestdo de mudanga na rede e o alinhamento dindmico multiplo, trés propriedades de TIC
eram influenciadas negativamente: maturidade, alinhamento e flexibilidade.

Os resultados desta analise de correspondéncia foram utilizados na definicdo das
caracteristicas de RAE e das propriedades de TIC que foram incluidas no arcabougo analitico
proposto.
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Figura 1 — Pesquisa Telematizada: Mapa Perceptual C+I++

20
15
J FLEX
10 ) za
54 v ) COMP
' =] o e *
a
Aﬁq de
0,04 ﬁ a
e MAT
o5 a 'Y st sp
' a a
ol
:g -1.04
0
S 15 e: * TIC
£
o -20 i o RAE

20 15 10 -5 00 5 10 15 20

Dimensdo 1

Legenda: MAT=Maturidade; COMP=complexidade; FLEX=flexibilidade; ALIN=alinhamento;
ca=cardinalidade; de=densidade; ce=centralidade; ee=equivaléncia estrutural; sf=status da empresa
focal;, sp=status dos parceiros; nr=natureza do relacionamento; fr=for¢a do relacionamento;
ea=experiéncia com aliangas estratégicas; vi=volume de investimentos especificos;
mg=mecanismos de governanga; gm=grau de gestdo de mudancas na rede; ad=alinhamento
dinamico multiplo.

4.2 Entrevistas

Foi observado que, durante as entrevistas, houve um melhor entendimento dos entrevistados
quanto a semantica das caracteristicas de RAE e das propriedades de TIC consideradas nesta
pesquisa, apesar do glossario detalhado existente junto ao questiondrio telematizado
adaptativo. Algumas respostas anteriormente indicadas no questionario foram corrigidas pelos
entrevistados. As respostas e os comentarios dos entrevistados levaram a revisdo dos
resultados dos quadros de influéncias RAE x TIC resultante do questionario (Quadros 1, 2, 3
e 4). O Quadro 5, apresentado a seguir, ¢ o resultado da consolidacdo dos sinais das
influéncias identificados na pesquisa telematizada e nas entrevistas.

As entrevistas apontaram alguns sinais e indefini¢cdes relevantes, para a influéncia de algumas
caracteristicas de RAE sobre as propriedades de TIC da sua empresa focal, principalmente em
cenarios positivos. Cinco influéncias foram consideradas, para a proposta do modelo de
influéncias, como sendo preponderantes sobre as existentes nos quadros resultantes da analise
da resposta dos questionarios. A maior importancia dada aos sinais identificados nas
entrevistas se deve ao fato de que os argumentos apresentados pelos entrevistados em seus
comentarios, nestes casos, estavam fortemente fundamentados na pratica destes gestores. Por
exemplo, a influéncia do status da empresa focal sobre a flexibilidade de TIC nos dois
cenarios foi considerada de sinal indefinido pelos respondentes dos questionarios (Quadro 3,
linha 5); ja no caso dos entrevistados o sinal desta influéncia foi considerado positivo, tanto
no cendrio positivo quanto no negativo (Quadro 5, linha 5).
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Quadro 5 — Sinais das Influéncias (Quadro Consolidado)

%]

@ = 2 g

|2 3| ¢

£ 2 = g

= o = <

C+ C-|C+|C-|C+|C-| C+ | C-

Caracteristica de RAE
Cardinalidade + - + i + i + | +
Densidade S I (R i i i i
Centralidade S I R T S I -
Equivaléncia Estrutural + | + i i i i 1 1
Status da empresa focal + - + i + |+ + -
Status dos parceiros + i + | + i i i i
Natureza dos Relacionamentos + - - + | + - + i
For¢a dos Relacionamentos + i i i i i + i
Experiéncia com aliangas estratégicas + - i i + - + i
Volume de investimentos especificos + - + |+ ] + - + -
Mecanismo de governanga | - |+ i + -] -
Grau de gestdo de mudangas na rede ++ | - i i + - ] -
Grau de alinhamento dindmico multiplo | + - - + | + - + -

Legenda: cenario positivo (C+); cenario negativo (C-); sinal positivo (+); sinal negativo (-); sinal
indefinido (i); sinal neutro (*).

Foram 13 as caracteristicas de RAE investigadas na pesquisa. Algumas destas caracteristicas
foram excluidas do modelo proposto a partir da andlise dos sinais das suas influéncias sobre
as propriedades de TIC resultantes da pesquisa telematizada e das entrevistas (vide Quadro 5).
O critério de exclusdo foi baseado na quantidade de indefini¢des percebidas para as
influéncias, tanto no cenario positivo (C+) quanto no negativo (C-). As caracteristicas de RAE
que ndo foram incluidas no modelo proposto sdo a Densidade, a Equivaléncia Estrutural, o
Status dos Parceiros ¢ a Forca dos Relacionamentos. Como todos os entrevistados
consideraram muito proximos os temas tratados pelas caracteristicas Mecanismos de
Governanga e¢ Grau de Gestdo de Mudangas na Rede, no modelo proposto ambas as
caracteristicas encontram-se incluidas no constructo Governanga da Rede.

Das 4 propriedades de TIC investigadas, apenas a Complexidade ndo foi incluida no modelo
proposto, por trés motivos: 1) apds a escolha das caracteristicas de RAE que ndo participariam
do modelo proposto, a Complexidade foi a propriedade de TIC com a maior quantidade de
indefini¢des percebidas para as influéncias; ii) na Analise de Correspondéncia das Influéncias
da RAE esta propriedade apareceu destacada das demais no mapa perceptuais no cendrio
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C+I++ e C-I++, e ndo apareceu no mapa do cenario C-I--; e iii) ela foi a unica propriedade de
TIC que ndo foi citada pelos entrevistados como influenciadora do desempenho da empresa.

4.3 Estudos de Caso
Seguradora GUARANI

Na GUARANI havia um alto grau de integracdo das suas operacdes com os corretores, seu
principal parceiro estratégico. A TIC foi considerada estratégica, durante a fase de
crescimento da empresa, ¢ depois seu “status estratégico” diminuiu. A relagdo bits/atomos dos
produtos da empresa ¢ alta, pois sdo produtos com caracteristicas financeiras com alto
conteudo informacional. Portanto, o dominio de RAE deveria influenciar intensamente o
dominio de TIC, e este, da mesma forma, deveria influenciar intensamente o dominio de
Negocios.

De acordo com o arcabougo analitico proposto (apresentado na se¢ao 5), a maturidade da TIC
da GUARANI tenderia a ser negativamente influenciada pela sua RAE, pois nesta rede foram
identificadas cinco caracteristicas de RAE que a influenciavam negativamente, enquanto
houve apenas trés com sinal contrario (positivo). Nao houve clareza da tendéncia de
influéncia da RAE sobre a flexibilidade e o alinhamento de TIC. A Cardinalidade da RAE
aumentou muito em 2000 (aproximadamente de 100 para 12.000 corretores) e teve forte
influéncia sobre a maturidade da TIC. A influéncia da Natureza do Relacionamento tenderia a
diminuir esta maturidade, mas a orientacdo estratégica do relacionamento com os corretores
pode reduzir esta influéncia sobre a TIC, apesar dos relacionamentos serem oportunistas. De
forma geral, os elementos de TIC (infra-estrutura, aplicagdes, processos, equipe € gestiao)
apresentavam-se como adequados as operagdes da empresa, do ponto de vista da sua
maturidade. Quanto a flexibilidade, estava assegurada devido a estratégia intencional de
manter os dados centralizados (definicao da arquitetura de informagdes) e a simplificagdao das
operacdes da empresa que ocorreu a partir de 2000. Cabe observar que o alinhamento
estratégico de TIC sempre foi muito alto na GUARANI. Nao houve indicios deste
alinhamento ter sido influenciado pela RAE da empresa.

Segundo todos os entrevistados desta seguradora, a TIC afetava positivamente o desempenho
da empresa. Os gestores que participaram da fase de crescimento da empresa consideraram
que o alinhamento de TIC era a propriedade que mais afetava, diretamente, o desempenho da
empresa. O atual superintendente de TIC considerava que a sua area afetava os processos de
negocio que, por se tornarem mais eficientes, melhoravam o desempenho da empresa.

Cosmeéticos POTIGUARA

De acordo com o estudo realizado na POTIGUARA, o grau de integracao das operagdes da
empresa com os grandes varejistas e com o operador logistico — os parceiros estratégicos mais
importantes da sua RAE — apresentava-se como alto. A TIC na empresa nao foi considerada
estratégica pelos entrevistados. A relagdo bits/atomos dos produtos da empresa era baixa, pois
a quantidade de atomos era muito superior a de bits nos produtos de beleza. Portanto, o
dominio de RAE deveria influenciar de forma moderada o dominio de TIC, e este deveria
influenciar pouco o dominio de Negocios.

De acordo com o arcabougo analitico proposto, todas as propriedades de TIC (maturidade,
flexibilidade e alinhamento) tenderiam a serem positivamente influenciadas pela sua RAE,
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mas esta influéncia era moderada pelo alto grau de integracdo das operagdes com o0s
principais parceiros e pelo fato de sua TIC ndo ser estratégica.

De fato, havia indicios na empresa de que coube um maior papel estratégico a TIC entre 1996
e 2002, época em que houve forte crescimento e modernizacdo da sua TIC, devido a
integragdo operacional demandada pelos grandes varejistas. Houve, portanto forte influéncia
da RAE sobre todas as propriedades de TIC. A situagdo atual da TIC na empresa, em especial
quanto a baixa flexibilidade e baixo alinhamento percebidos pelos entrevistados, refletia a
falta de comprometimento da alta direcao da empresa com a sua area de TIC.

Quanto a influéncia do dominio de TIC sobre o dominio de Negdcios, os entrevistados
consideravam que a area de TIC era operacional e que eram o investimento realizado no
periodo de crescimento e a modernizagdo da TIC que mantinham as atividades da empresa,
mas que o impacto geral da TIC sobre o desempenho da empresa era baixo.

5. Proposta de Arcabouco Analitico

Com base nos resultados da pesquisa empirica e da revisdo da literatura pertinente, criou-se
um arcabouco analitico para dar apoio a defini¢do e a implementagdo da estratégia de TIC de
uma empresa inserida em uma RAE, com o alinhamento estratégico desejado. Este modelo,
que ¢ apresentado na Figura 2, considera trés dominios: o de RAE, o de TIC e o de Negdcios.
Sao consideradas apenas duas influéncias: do dominio de RAE sobre o dominio de TIC, e
deste sobre o dominio de Negdcios. Este modelo ndo trata as multiplas influéncias entre estes
dominios e as outras influéncias (ex: macro-ambientais e competivas) sobre o dominio de TIC
e 0 dominio de Negocios.

No dominio de RAE, foram destacadas como relevantes as seguintes caracteristicas:
Cardinalidade, Centralidade, Status da empresa focal, Natureza dos Relacionamentos,
Experiéncia com aliangas estratégicas, Volume de investimentos especificos, Governanca da
Rede (definida por Mecanismo de governanga e Grau de gestdo de mudancgas na rede) e grau
de Alinhamento dinamico multiplo. No dominio de TIC, as propriedades consideradas foram
o Alinhamento, a Maturidade ¢ a Flexibilidade de TIC. No dominio de Negocios foram
contemplados os impactos do dominio de TIC sobre o desempenho dos Processos de Negdcio
e sobre a Empresa. Foram enfocados trés fatores moderadores das influéncias: o grau de
integracdo das operagdes entre parceiros, o quanto a TIC ¢ estratégica na empresa e a relagao
bits/atomos dos produtos e servigos da empresa (razdo entre a quantidade de informagdes que
o produto ou servico possui, de forma digital, e a quantidade de matéria deste mesmo produto
ou Servigo).

Para analisar as influéncias da RAE sobre a TIC de uma empresa foram considerados os seus
cendrios e sinais. Um cenario ¢ um de dois possiveis valores para uma caracteristica de RAE.
Por exemplo, a cardinalidade baixa na RAE foi definida como sendo um "cendrio negativo"
para esta caracteristica, e a cardinalidade alta como "cendrio positivo". Cada possivel
influéncia da RAE sobre a TIC possui um sinal positivo (exs: ativa, favorece, aumenta,
facilita), negativo (exs: desativa, desfavorece, diminui, dificulta) ou neutro.
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Figura 2 — Modelo RAE.TIC.Negoécios
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O Mapa de Influéncias, apresentado no Quadro 6, tem por objetivo de auxiliar o gestor de TIC
da empresa a avaliar os possiveis impactos de mudangas nas caracteristicas da RAE sobre a

sua area.

Quadro 6 — Mapa de Influéncias RAE x TIC

D =| 8
Caracteristica de RAE > 2
Cardinalidade S+ |AN+|AS+
Centralidade AS+|AS+| S+
Status da empresa focal S+ |AS+| S+
Natureza do Relacionamento S+ | S+ |AN+
Experiéncia com aliangas estratégicas| S+ | S+ |AN+
Volume de investimentos especificos | S+ | S+ | S+
Governanga na Rede SF+| S+ |SF+
Alinhamento dinamico multiplo S+ | S+ | S+

Legenda: simetria forte com efeito positivo (SF+);simetria com efeito positivo (S+); assimetria com
efeito positivo (AS+); parcial com efeito positivo no cenario positivo (AN+).

Consideramos que ha simetria positiva quando, no cendrio positivo, a caracteristica de RAE
influencia positivamente a propriedade e, ao mesmo tempo, influencia negativamente esta
mesma propriedade no cendrio negativo (ex: Cardinalidade X Maturidade). H4 assimetria
positiva quando, no cenario positivo, a caracteristica de RAE influencia positivamente a
propriedade e, ao mesmo tempo, influencia positivamente esta mesma propriedade no cenario
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negativo (ex: Centralidade X Flexibilidade). Ha situagdes onde em um cenario ha influéncia e
no outro nao ha defini¢do nas percepcdes (ex: Natureza do relacionamento X Alinhamento).

O Quadro 6 também ¢ 1til para o gestor de TIC de uma empresa que passa a participar de uma
RAE, pois ele pode avaliar os impactos desta nova situagdo sobre a maturidade, a
flexibilidade e o alinhamento da sua area.

6. Discussio

Vimos como os fatores e constructos identificados na pesquisa empirica, de acordo com o
referencial tedrico, permitiram contruir um arcabougo analitico para auxiliar a formulagao, a
implementagdo e o gerenciamento de estratégias de TIC no caso de empresas que atuam
RAE:s.

Ficou evidente que a estratégia de TIC de uma empresa ¢ afetada por fatores internos e
externos, do dominio de Negodcios e do proprio dominio de TIC (HENDERSON;
VENKATRAMAN, 1993). Além destes dominios, ¢ necessario reconhecer que as empresas
que atuam em RAEs sdo por estas influenciadas. Os recursos pertinentes aos atores
estratégicos de uma RAE tém impacto sobre a estratégia e sobre os recursos organizacionais
da empresa-focal. De modo a poder obter vantagem competitiva proporcionada, total ou
parcialmente, pela RAE da qual participa, a empresa-focal procura adaptar a sua estratégia
para considerar os recursos aos quais tem acesso na sua RAE. O alinhamento estratégico de
TIC a estratégia de negocios de uma empresa €, portanto, afetado em parte pela RAE, no caso
de empresas que participam destas redes.

A RAE de uma empresa pode estimular o alinhamento estratégico de TIC desta empresa.
Quanto mais intensos, relevantes, corretamente gerenciados e coerentes com a missdo da
empresa forem os relacionamentos de uma RAE com a empresa-focal, maior coeréncia
interna sera necessaria entre a estratégia de TIC e a estratégia de negocios da empresa, sob
pena dela ndo conseguir capitalizar adequadamente, em seu proprio beneficio, os recursos
proporcionados pela sua RAE. A inexisténcia destes estimulos ao alinhamento estratégico de
TIC, proporcionados pela RAE, ndo implicam necessariamente a auséncia deste alinhamento,
que pode ocorrer por outros motivos, mas pode dificultar a busca desta coeréncia interna entre
os dominios de TIC e de Negocios.

Além de afetar diretamente o alinhamento estratégico de TIC, uma RAE exerce influéncia
especialmente sobre outras duas propriedades de TIC: a maturidade e a flexibilidade. A
maturidade de TIC esta diretamente relacionada ao seu alinhamento, o que ¢ apontado pelo
COBIT (ITGI, 2007). A flexibilidade de TIC ¢ tdo mais necessdria quanto maior for a
necessidade de flexibilidade estratégica da empresa. E esta flexibilidade que torna viavel uma
“margem” no alinhamento estratégico de modo que a TIC possa, a todo tempo, apoiar as
atividades operacionais da empresa e permitir inovagdes que lhe proporcionem vantagem
competitiva.

Das 24 influéncias apontadas no Quadro 6, 17 sdo simétricas, 4 sdo assimétricas e 3 sdo
parciais, com efeito positivo no cendrio positivo. Apenas uma caracteristica foi apontada por
70% ou mais dos respondentes como influenciadora das propriedades de TIC: a Governanca
na Rede. As principais conclusdes sdo: 1) no cenario positivo dos constructos do dominio de
RAE, todos os constructos do dominio de TIC sdo afetados positivamente (ativa, favorece,
aumenta, facilita, etc); i11) os constructos Cardinalidade, Centralidade e Status da empresa
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focal, do dominio de RAE, t€ém influéncias assimétricas, o que indica que apenas a presenca
de uma empresa em uma RAE, independentemente do cenario destes constructos, implicard
em influéncias positivas sobre as propriedades de TIC; iii) os constructos Cardinalidade,
Natureza do Relacionamento e Experiéncia com aliangas estratégicas, do dominio de RAE,
ndo tém o sinal da sua influéncia definido em alguns cenarios negativos.

O alinhamento estratégico da TIC ¢ fundamental para o sucesso da empresa, pois a falta deste
alinhamento prejudica a efetividade das suas operagdes de TIC. Este alinhamento foi citado
como fundamental por todos os entrevistados. Os gestores de TIC das empresas onde ha este
alinhamento sabem do seu valor e lutam para manté-lo; os gestores de TIC das empresas onde
nao ha este alinhamento tém uma percepgao de ineficiéncia e ineficacia das suas areas.

A influéncia de uma RAE sobre o alinhamento estratégico de TIC da empresa focal depende
principalmente de quanto a TIC ¢ considerada estratégica na empresa. Se a TIC for
estratégica para a empresa, a RAE pode estimular ou ndo este alinhamento. Um fator
relevante a ser levado em conta na gestdo estratégica de TIC é o ambiente competitivo da
empresa. Quanto mais turbulento for este ambiente, mais freqlientes serdo os
redirecionamentos estratégicos ¢ a necessidade de adaptagdes da area de TIC aos novos
objetivos da empresa.

7. Conclusao

Em suma, o alinhamento estratégico da area de TIC ¢ necessario para que os produtos e
servicos desta drea sejam eficazes, a luz da estratégia de negocios da empresa, a qual inclui a
atuacdo desta na RAE. A existéncia de alinhamento dindmico multiplo na RAE ¢ um
facilitador para o alinhamento da TIC com os diferentes stakeholders envolvidos. A
maturidade da TIC tornard possivel a definicdo, a implementagdo e o gerenciamento da
flexibilidade necessaria de TIC, considerando-se a necessidade de flexibilidade estratégica da
empresa e o nivel de eficiéncia de TIC desejado. Em alguns casos, devido a alta necessidade
de flexibilidade estratégica, a margem organizacional (s/ack) em TIC pode ser significativa,
diminuindo a sua eficiéncia. Em outros casos, esta flexibilidade ¢ concebida e incorporada a
estratégia de TIC de modo a permitir a evolugdo e a escalabilidade dos seus elementos (infra-
estrutura, aplicagdes, processos, equipe e gestao).

O impacto da TIC sobre o desempenho da empresa pode ser direto e indireto, neste Gltimo
caso pelo seu impacto no desempenho dos processos de negocio da empresa. A intensidade
desta influéncia depende de quanto a TIC ¢é estratégica para a empresa e da relagdo
bits/atomos dos seus produtos e servigos.

Dentre as propriedades de TIC, o alinhamento ¢ a que mais afeta o desempenho da empresa.
Segundo o referencial tedrico da presente pesquisa, o papel do principal executivo de TIC de
uma empresa (CIO) ¢ fundamental para assegurar este alinhamento, mas a sua participacao
em decisdes estratégicas depende do quanto a TIC ¢ considerada estratégica na empresa. Em
industrias com alta relacdo bits/dtomos em seus produtos e servigos, como por exemplo a
industria bancaria, ¢ comum que o CIO seja um diretor, o que facilita ndo apenas um alto grau
de alinhamento estratégico de TIC, mas também a introdugdo de inovagdes nos produtos e
servigos que déem vantagem competitiva a empresa.

A pesquisa em questdo neste artigo contribui, no dmbito da teoria de Administracdo de
Empresas, para o estudo da influéncia das caracteristicas do dominio de uma RAE sobre as
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propriedades do dominio de TIC, ao propor: 1) uma lista das caracteristicas de RAE que mais
influenciam a TIC de uma empresa; ii) uma relacdo das propriedades de TIC que sdo
influenciadas pela RAE; iii) uma relagao entre os dominios RAE, TIC e Negocios; e iv) uma
lista dos fatores moderadores das influéncias entre estes dominios.

J& no que concerne as contribuicdes da pesquisa para os administradores e para 0s
gestores/consultores de TIC que atuam em empresas que participam de RAEs, destacamos as
seguintes: 1) um modelo de influéncias entre os dominios de RAE, de TIC e de Negobcios, ¢ ii)
um mapa que apoia a defini¢do da estratégia de TIC. A partir da caracterizagao da RAE, da
qual a empresa participe ou venha a participar, o gestor de TIC pode melhor definir a
estratégia de TIC para a empresa. Por exemplo, se a natureza dos relacionamentos for
colaborativa e o volume de investimentos especificos nestes relacionamentos for alto, o gestor
de TIC deve preparar a sua area para ter um bom nivel de maturidade, como por exemplo, ter
seus processos definidos (nivel 3 do COBIT) pois, neste cenario, a TIC ¢ um fator de sucesso
destas parcerias. Uma vez compreendidas as possiveis influéncias de uma RAE, os gestores
de TIC podem antecipar-se a estas influéncias e planejar melhor a TIC das suas empresas para
dar sustentacao a sua competitividade.

Recomendamos que futuras investigagcdes deém continuidade a esta pesquisa apicando o
modelo proposto em outras empresas de diferentes setores, com vistas ao seu aprimoramento
e a sua consolidacgao.
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