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Resultados da etapa 2: Arcabouc¢o analitico proposto

6.1.
Dominios: Negocios, TIC e RAE

Dois modelos, identificados no Referencial Tedrico, foram importantes
como “inspiracao” para o modelo proposto neste capitulo: o modelo SAM de
alinhamento estratégico de Tecnologia de Informacdo e Comunicacgéo (TIC), de
Henderson e Venkatraman (1993), e o modelo de valor de TIC para 0os negécios
da empresa, de Melville et al (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 negécios e o dominio de TIC. Este modelo nao trata
das influéncias da Rede de Aliancas Estratégicas (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 e 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
definicéo e operagéo de sistemas interorganizacionais (10S).

O modelo proposto considera trés dominios: o de RAE, o de TIC e o de
negocios. No dominio de RAE foram utilizadas caracteristicas desta rede,
agrupadas em 4 dimensdes; no dominio de TIC, as suas propriedades; no
dominio de negdcios, constructos relacionados aos seus processos e
desempenho. Estes trés dominios se relacionam e se influenciam de mudltiplas
formas, conforme apresentado na Figura 13. O modelo proposto ndo trata as
multiplas influéncias entre estes dominios e as outras influéncias sobre o
dominio de TIC (ex: macro-ambiente) e sobre o dominio de negécios (ex:
ambiente competitivo). S&o consideradas apenas duas influéncias: do dominio
de RAE sobre o dominio de TIC, e deste sobre o dominio de negdcios. O modelo
proposto considera ainda que estas influéncias sdo moderadas por alguns

fatores.
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Figura 13 — Arcabouco Proposto: Macro-Modelo
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Legenda: As setas tracejadas representam as mdltiplas influéncias mutuas
existentes entre os dominios apresentados.

6.2.
Caracteristicas, do dominio de RAE

Foram 13 as caracteristicas de RAE investigadas na pesquisa (vide
Quadro 1). Algumas destas caracteristicas foram excluidas do modelo proposto
a partir da analise dos sinais das suas influéncias sobre as propriedades de TIC
resultantes da pesquisa telematizada (Quadro 17) e das entrevistas (Quadro 22).
O critério de exclusédo foi baseado na quantidade de indefinicbes percebidas
para as influéncias, tanto no cenario positivo (C+) quanto no negativo (C-). As
caracteristicas de RAE que nao foram incluidas no modelo proposto sao a
Densidade, a Equivaléncia Estrutural, o Status dos Parceiros e a Forca dos
Relacionamentos.

Como todos os entrevistados consideraram muito proximos os temas
tratados pelas caracteristicas Mecanismos de Governanca e Grau de Gestéo de
Mudancas na Rede, no modelo proposto ambas as caracteristicas encontram-se

incluidas no constructo Governancga da Rede.

6.3.
Propriedades, do dominio de TIC

Das 4 propriedades de TIC investigadas (vide Quadro 3), apenas a
Complexidade néo foi incluida no modelo proposto, por trés motivos: i) apés a

escolha das caracteristicas de RAE que nao participariam do modelo proposto, a
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Complexidade é a propriedade de TIC com a maior quantidade de indefinicbes
percebidas para as influéncias; ii) na Analise de Correspondéncia das Influéncias
da RAE (secao 4.6) esta propriedade aparece destacada das demais no mapa
perceptuais no cenario C+l++ e C-l++, e ndo aparece no mapa do cenario C-I--;
iif) ela foi a Gnica propriedade de TIC que n&o foi citada pelos entrevistados

como influenciadora do desempenho da empresa.

6.4.
Propriedades, do dominio de negocios

Duas propriedades se destacaram apdés a realizacdo da Etapa 1 —
Desenvolvimento do Referencial Tedrico — e das entrevistas: o0 desempenho dos
processos de negécio e o desempenho da empresa. Na percepcdo de muitos
dos entrevistados, a area de TIC afeta os processos de negdcio da empresa,

que por sua vez influenciam o desempenho da empresa.

6.5.
Fatores moderadores das influéncias

A partir de evidéncias colhidas nas entrevistas sugere-se que, no modelo
proposto, as influéncias entre os dominios sdo afetadas por trés fatores
moderadores: o grau de integracdo das operagcOes entre 0os parceiros de uma
alianca estratégica, o quanto a TIC € estratégica para a empresa e a relacao
bits/atomos dos produtos e servicos da empresa. Todos estes fatores possuem

uma dimenséo temporal, ou seja, podem mudar com o decorrer do tempo.

6.5.1.
Grau de integracao das operacdes entre parceiros

Muito embora uma RAE considere apenas o0s relacionamentos
estratégicos, a sua influéncia sobre a TIC da empresa focal € moderada pelo
grau de integracao das operacdes entre os parceiros deste relacionamento. H&
casos, por exemplo, de aliancas estratégicas onde ndo ocorre esta integracdo
operacional, e portanto ndo ha nenhum impacto desta aliangca sobre a TIC da
empresa focal.

Quanto maior esta integracdo, mais intensamente a TIC da empresa focal

sera influenciada pela RAE.
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6.5.2.
O quanto a TIC é estratégica

7

O grau do quanto a TIC é estratégica para uma empresa € uma
caracteristica desta empresa, e ndo necessariamente da industria.

Cabe ressaltar a diferenca entre o grau de dependéncia de Tl que uma
empresa tem para as suas operacdes e o quanto a TIC traz vantagem
competitiva para esta empresa. Cada vez mais as empresas, em todas as
industrias, definem seus processos de negécio de modo a utilizarem ao maximo
os recursos oferecidos pela TIC, o que torna a empresa operacionalmente
dependente da TIC.

Por outro lado, ndo s&o muitos as empresas que utilizam a TIC de forma
estratégica, para conseguir vantagem competitiva. Por exemplo, todos os
varejistas necessitam de TIC para as suas operacdes, mas para a Wal-Mart a
TIC é estratégica, pois seu sistema de informacdes, em especial nos aspectos
de vendas e estoques, € atualizado em tempo real em todo o mundo. Isto
permite uma analise agil da situacdo das lojas e confere a empresa vantagem
competitiva sobre os seus concorrentes. Da mesma forma, o sistema de
informacgdes da GOL Linhas Aéreas foi concebido para permitir maior agilidade
na emissao e controle dos cartdes de embarqgue. Isto foi inovador na época do
inicio das suas operacdes e trouxe uma vantagem competitiva, mesmo que
temporaria, sobre as demais companhias aéreas em operacdo n0oS mMesmos
trechos.

Segundo a pesquisa, ha algumas industrias que tém uma alta relacdo
bits/atomos de seus produtos e servigos (fator detalhado no préximo item), de tal
forma que a TIC é estratégica para todas as empresas desta industria. A
industria mais frequientemente citada, nesta situacdo, e a bancéria.

Quanto mais estratégica for a TIC em uma empresa, mais intensamente a
TIC da empresa focal serd influenciada pela RAE e mais intensamente a TIC

afetard o desempenho dos processos e da empresa focal.

6.5.3.
Relacao bits/atomos dos produtos e servicos da empresa

A relacao bits/atomos € uma razao entre a quantidade de informacdes que
0 produto ou servi¢o possui, de forma digital, e a quantidade de matéria deste

mesmo produto ou servigo.
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Com a crescente evolugdo da TIC, os custos associados ao
processamento, armazenamento e transmissao de informacéo em formato digital
sdo cada vez mais baixos. Novas aplicagbes destas tecnologias sé&o
constantemente oferecidas aos consumidores, sejam eles pessoas, empresas ou
governos. Esta revolucdo mudou a industria de venda de livros (o primeiro caso
célebre de comércio eletrbnico foi empresa de venda on-line de livros
Amazon.com) e continua alterando os neg6cios de muitas inddstrias como por
exemplo a de musica e a de cinema, entre outras.

Com base na pesquisa, guanto maior a relacao bits/atomos dos produtos e
servicos de uma empresa, mais intensamente a TIC afetara o desempenho dos

processos e da empresa focal.

6.6.
Arcabouco analitico proposto

O arcabouco analitico proposto para gestao estratégica dinamica da TIC
das empresas que atuam em RAEs, com vistas a assegurar o alinhamento
dindmico com margem da estratégia de TIC a estratégia de negdcios, possui

dois elementos: um modelo e um mapa de influéncias.

6.6.1.
Modelo

O modelo representa a influéncia do dominio de RAE sobre o dominio de

TIC, e deste sobre o dominio de Negdcios, conforme apresentado na Figura 14.
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Figura 14 — Arcabouco Proposto: Modelo RAE.TIC.Negb6cios
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A relagéo das variaveis deste modelo é apresentada no Quadro 24. Cabe
mencionar que o0 aspecto responsavel pela margem a ser perseguida no
alinhamento entre a estratégia de TIC e a estratégia de negdécios € o de
flexibilidade dos elementos de TIC, em especial nas aplicagbes, processos e
equipes. A infra-estrutura é cada vez mais uma commodity e portanto a

necessidade de atenc¢éo para a sua flexibilidade pode ser reduzida.
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Quadro 24 — Arcabouco Proposto: Variaveis do Modelo

Elemento Variavel Caracteristica

Estrutura Cardinalidade

Centralidade

Composicéo Status da empresa focal

. Relacionamentos | Natureza dos Relacionamentos
Dominio de RAE

Experiéncia com aliancas estratégicas

Volume de investimentos especificos

Administracdo
Governanca da Rede

Grau de alinhamento dindmico mdaltiplo

Elemento Variavel Propriedade

Alinhamento

Dominio de TIC Gestéao Maturidade
Flexibilidade

Desempenho dos Processos de Negdcio

Dominio de Negocios | Desempenho
Desempenho da Empresa

Elemento Variavel Fator
Operacional Integracao das Operacdes entre Parceiros
Fatores Moderadores | Estratégica O quanto a TIC é Estratégica

Produto/Servico | Bits/Atomos dos Produtos e Servigos

6.6.2.
Mapa de influéncias RAE x TIC

O Mapa de Influéncias tem por objetivo auxiliar o gestor de TIC da
empresa focal a avaliar os possiveis impactos de mudangas nas caracteristicas
da RAE sobre a sua area. Este mapa também é til para o gestor de TIC de uma
empresa que passa a participar de uma RAE, pois ele pode avaliar os impactos
desta nova situacdo sobre a maturidade, flexibilidade e alinhamento da sua area.

O Quadro 25 sumariza os sinais das influéncias das caracteristicas do
dominio de RAE sobre as propriedades do dominio de TIC. Este quadro foi
definido a partir do Quadro 23, que apresenta a consolidacdo dos sinais das
influéncias identificados na pesquisa telematizada (Quadro 17) e nas entrevistas
(Quadro 22). A partir do Quadro 25 foram definidas as influéncias apresentadas
no Mapa de Influéncias RAE x TIC (Quadro 26).

No proximo capitulo apresenta-se o resultado da avaliacdo do arcabougo

apresentado neste capitulo, realizada por meio de estudo de casos.
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Quadro 25 — Arcabouco Proposto: Sinais das Influéncias

g g
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Caracteristica de RAE
Cardinalidade + - + i + | +
Centralidade + |+ ]+ |+ |+ -
Status da empresa focal + - + |+ | + -
Natureza dos Relacionamentos + - + - + i
Experiéncia com aliancas estratégicas | + - + - + i
Volume de investimentos especificos + - + - + -
Governanca da Rede ++ | - | + -+ -
Grau de alinhamento dinamico multiplo | + - + - + -

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

Quadro 26 — Arcabouco Proposto: Mapa de Influéncias RAE x TIC

Q o
) c
B | ¢
| = S
= | 2o ©
> = g
T ) =
> [ <
Caracteristica de RAE
Cardinalidade S+ | AN+ | AS+
Centralidade AS+ | AS+ | S+
Status da empresa focal S+ |AS+| S+
Natureza do Relacionamento S+ | S+ |AN+

Experiéncia com aliancas estratégicas | S+ | S+ |AN+

Volume de investimentos especificos | S+ | S+ | S+

Governanca 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+).
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