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As empresas cada vez mais se relacionam estrategicamente com outras empresas,
com vistas a terem maior competitividade. Um dos principais fatores organizacionais
internos de apoio a estratégia de uma empresa é a tecnologia de informacéo e co-
municagdo (TIC). Este artigo apresenta os resultados de uma investigacdo empirica
das percepcoes de gestores de TIC com atuacdo no Brasil. Foram investigadas as
influéncias que 13 caracteristicas de uma rede de aliancas estratégicas (RAE) tém
sobre quatro propriedades da TIC de uma empresa: maturidade, complexidade, fle-
xibilidade e alinhamento. Os resultados da pesquisa exploratdria sugerem que essa
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influéncia existe e que se manifesta de varias formas e com distintos graus de forga.
H4 evidéncias que a maturidade — grau de evolucdo ou competéncia — de TIC é a
mais fortemente afetada pelas 13 caracteristicas de RAE investigadas e que a equi-
valéncia estrutural é aquela que menos influencia a TIC de uma empresa. Inferimos
que, uma vez compreendida 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 sustentacdo a sua competitividade.

The influence of strategic alliance networks on information and
communication technology

More and more firms are establishing strategic relationships with other firms in order
to enhance their competitiveness. One of the main internal organizational factors
used to support this strategy is information and communication technology (ICT).
This article shares the main results of an empirical investigation into the perceptions
of ICT managers who operate in Brazil. The investigation analyzed the influences
of 13 characteristics of a strategic alliance network (SAN) on four properties of a
firm’s ICT: maturity, complexity, flexibility, and alignment. Its results suggest that
this influence exists and that it manifests itself in various ways, and with different
degrees of strength. There is evidence that ICT maturity — degree of development or
competence — is the property most strongly affected by the 13 SAN characteristics
and that structural equivalence is the one that less influences ICT. The authors infer
that, once the possible influences of a SAN have been understood, ICT managers
can anticipate these influences and better plan their firms’ ICT in order to sustain
their competitiveness

1. Introducao

Nos ambientes de negdcios das empresas, de varias industrias no mundo, ha
poucos fatos e leis imutdveis e muitas incertezas e desafios. As mudancas séo
constantes e cada vez mais aceleradas. As empresas necessitam adequar-se
as novas situacoes rapida e continuamente, pela redefinicdo e adaptacao de
suas estratégias (Rockart, Earl e Ross, 1996). Da mesma forma, a estratégia de
tecnologia de informacéo e comunicac¢éo (TIC) precisa estar sempre coerente
(Villas, Macedo-Soares e Fonseca, 2006) e, portanto, ser realinhada quando
necessario, dinamicamente, a estratégia da empresa de modo a acompanhar
suas necessidades (Prahalad e Krishnan, 2002).

Um dos efeitos da acirrada competicdo entre as empresas € a especiali-
zacdo. Cada vez mais as empresas buscam concentrar suas atividades no que
elas tém de maior valor e que seja Unico para seus clientes, ou seja, nas suas
competéncias essenciais (Prahalad e Hamel, 1990). Isso explica em grande
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parte porque elas formam redes de relacionamentos com outras empresas,
notadamente aliancas estratégicas de vdrias naturezas e intensidades (por
exemplo, acordos, contratos e joint ventures), de modo a complementar suas
competéncias com as das outras empresas parceiras para poder atender me-
lhor aos seus clientes.

A TIC tem papel relevante nessas redes de aliancas estratégicas (RAEs).
Quanto mais intenso o relacionamento entre uma empresa e sua RAE, maior
sera a comunicacao e troca de informacao entre elas (Lia et al., 2006; Rockart,
1998; Sampler e Short, 1998; Silva e Alcantara, 2001). Da mesma forma que
a TIC melhora a comunicacdo interna entre as dreas de uma empresa, ela tam-
bém traz mais velocidade e confiabilidade a troca de informacoes entre as em-
presas de uma RAE. Processos de negocio podem passar a ser interempresas
e ndo apenas intra-empresa. Por outro lado, relacionamentos intensos podem
prender as empresas envolvidas (lock-in), impedindo que elas estabelecam
relacionamentos com outros parceiros mais interessantes.

Ha duas certezas, portanto: para estarem aptas a competir, cada vez
mais as empresas precisam tanto estar relacionadas estrategicamente com ou-
tras empresas em RAEs, quanto ter recursos de TIC coerentes com a sua estra-
tégia e adequados a essa realidade.

Este artigo investiga as influéncias que a RAE de uma empresa tem so-
bre os recursos organizacionais relacionados a TIC dessa mesma empresa. De
acordo com a revisdo da literatura, ndo foram realizados estudos voltados es-
pecificamente para a andlise do impacto da RAE sobre a TIC de uma empresa
focal. Aqui sdo apresentados os principais resultados de uma investigacdo em-
pirica, conduzida no Brasil pelos autores, que buscou preencher essa lacuna.

O artigo esta dividido em seis partes. Na primeira, apresentamos o refe-
rencial tedrico de pesquisa pertinente a RAEs, TIC e a influéncia de RAEs sobre
a TIC de uma empresa. Na segunda, descrevemos os métodos adotados na
investigacdo e, na terceira parte, compartilhamos seus principais resultados.
Na quarta, estes sdo discutidos e na quinta parte, apds uma avaliacdo geral
da contribuicdo da pesquisa, sdo identificadas as influéncias mais criticas de
caracteristicas das RAEs sobre as propriedades de TIC de uma empresa. Na
tltima parte, formulamos algumas consideracoes finais.

2. Redes de aliancas estratégicas (RAEs)

A estratégia de negdcios de uma empresa tem por objetivo assegurar sua
existéncia e lucratividade. A estratégia define a identidade e os objetivos da
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empresa, orientando, portanto, suas acoes. O processo de planejamento es-
tratégico € continuo e suas revisdes cada vez mais freqlientes, em funcdo da
velocidade das mudancas do cendrio competitivo (macroambiente) em uma
determinada inddstria.

Em complementacdo a andlise dita “tradicional”, notadamente da visdo
baseada em recursos (RBV), Dyer e Singh (1998) sugerem que 0s recursos
estratégicos de uma empresa também podem estar localizados nos relacio-
namentos que essa empresa mantém com outras empresas. Assim, o nivel de
anadlise da competitividade de uma empresa na sua industria ndo pode estar
centrado apenas nas caracteristicas dessa empresa e de seu meio, mas também
deve considerar as caracteristicas dos relacionamentos e das redes por eles
constituidos — deve envolver uma andlise relacional. Esses autores conside-
ram que a vantagem competitiva de uma empresa pode estar, em termos de
sua rede, nos recursos (pessoas, equipamentos, processos), no conhecimento
(a interacdo que possibilita transferéncia, recombinacdo e inova¢édo), na com-
plementaridade de recursos e competéncias (onde o resultado é maior que a
soma das partes) e na efetiva governanca (para reduzir custos de transacio),
especificos deste relacionamento. Neste caso, haveria um lucro acima do nor-
mal gerado pela relacdo entre as empresas, pelas contribuicoes complemen-
tares e peculiares de cada uma delas, de forma que este lucro nao poderia ser
gerado por nenhuma das empresas envolvidas isoladamente.

Entre esses relacionamentos, os que sdo objeto do estudo em questdo
neste artigo sdo as redes de aliancas estratégicas: conjunto de relacionamentos
duradouros, de significado estratégico para as partes, onde sdo considerados
todos os possiveis tipos de relacionamento entre os diversos atores de uma in-
dustria, entre industrias e entre paises (Gulati, Nohria e Zaheer, 2000). Ainda
segundo Gulati (1998) as aliancgas estratégicas sdo, entre as redes estratégicas,
os arranjos formados voluntariamente entre empresas. Macedo-Soares (2002)
complementa essa definicdo, afirmando que as aliancas sdo estratégicas quan-
do contribuem diretamente para a vantagem competitiva de uma empresa.

Do ponto de vista de uma empresa em particular, denominada “empresa
focal”, existe uma sub-rede dos relacionamentos estratégicos nos quais a em-
presa participa mais diretamente, denominada “ego-rede” (Macedo-Soares,
2002). Uma ego-rede é formada pela empresa focal (ego), as organizacoes a
ela diretamente relacionadas (alters) e todos os relacionamentos existentes
entre elas (ego-alter e alter-alter). Uma empresa deseja que sua ego-rede sem-
pre lhe seja benéfica de modo que, ao associar-se com outras organizacoes,
seus objetivos estratégicos sejam mais facilmente atingidos e sua vantagem
competitiva seja sustentdvel. Essa rede passa a ter valor estratégico para a
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“empresa focal” ao melhorar, entre outros fatores, seu posicionamento estraté-
gico (Porter, 1979), aumentando assim o seu poder de barganha na industria,
por exemplo, pela maior escala de compras, ao mesmo tempo em que pode
criar barreiras para entrada de novos rivais, pelo uso de tecnologias inova-
doras e proprietarias de parceiros ou pela criacdo de plataforma ou padroes
tecnologicos que reforcem esses relacionamentos (Shapiro e Varian, 1999).

Macedo-Soares (2002) montou listas de referéncia para o seu modelo
de analise estratégica no caso de empresas em aliancas e redes (SNA — stra-
tegic network analysis), com varidveis e constructos tanto no nivel da empresa
quanto no nivel da industria, para captar dados sobre as implicacoes estratégi-
cas das caracteristicas de uma rede de relacionamentos nesses niveis. Baseou-
se para tanto nos trabalhos de Galaskiewicz e Zaheer (1999), Gulati, Nohria e
Zaheer (2000), Kale, Singh e Perlmutter (2000) e Knoke (2001). Das listas de
referéncia propostas foram escolhidas as seguintes caracteristicas de RAE para
investigacdo na presente pesquisa, apresentadas no quadro 1.

Quadro 1
Caracteristicas de RAE
Caracteristica de RAE Definicdao
Cardinalidade Quantidade de membros que compdem a rede de aliancas estratégicas.
Densidade Proporcéo de lacos observados em relacdo ao nimero de conexdes

possiveis. Uma rede com densidade méaxima é aquela onde ha lacos
entre todos os membros da rede.

Centralidade Quantidade de lacos da empresa focal com os demais membros da
rede, relativa & quantidade de lagos dos demais membros da rede.

Equivaléncia estrutural Extensdo com que os membros da rede tém lacos com caracteristicas
semelhantes com outros membros, por exemplo, ao compartilhar os
mesmos clientes.

Status da empresa focal Importancia da empresa focal na rede, determinada pelo seu tamanho,
papel e/ou recursos. Um bom indicador de status, quando aplicavel, é a
sua posicdo em rankings consagrados como Exame Maiores e Melhores
e Valor Econémico, entre outros.

Status dos parceiros Importancia dos outros membros (todos exceto a empresa focal)
na rede, determinada pelo seu tamanho, papel e/ou recursos. Um
bom indicador de status, quando aplicavel, é a posicdo dos parceiros
em rankings consagrados como Exame Maiores e Melhores e Valor
Econdmico, entre outros.

Natureza dos Considera que o relacionamento estratégico entre cada par de membros
relacionamentos pode ser oportunista (ganha-perde) ou colaborativo (ganha-ganha).
Forca dos Considera que cada par de membros em um relacionamento estratégico
relacionamentos tem o seu grau de comprometimento com esse relacionamento. Pode
ser caracterizada pelo tipo de alianca estratégica e pela frequiéncia de
interacoes.
Continua
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Caracteristica de RAE

Definicdo

Experiéncia com aliancas
estratégicas

Volume de investimentos
especificos

Mecanismo de
governanca

Grau de gestdo de
mudancas na rede

Grau de alinhamento
dindmico muiltiplo

Experiéncia da empresa focal, caracterizada pela duracdo de aliancas
estratégicas formadas e pela quantidade total de parceiros estratégicos.

Volume de investimentos realizados pela empresa focal especificamente
nas suas aliancas estratégicas.

O mecanismo de governanca de uma rede é um conjunto de
salvaguardas dos relacionamentos entre as partes, de modo que
nenhuma delas perceba beneficios em comportamentos oportunistas.

A gestdo de mudancas das aliancas estratégicas na rede é determinada
pela qualidade dos processos dessa gestao.

Desenvolvimento de competéncias e processos que garantam e sus-
tentem a compatibilidade entre os parceiros quanto a estratégia, estilos

gerenciais, cultura e complementaridade de recursos.

3. Tecnologia de informacao de comunicacao (TIC)

As empresas, para serem competitivas, utilizam e dependem da infra-estrutura
tecnoldgica composta de computadores, programas, sistemas de informacéo e
meios de comunicacgdo entre as partes (ex.: redes de computadores), as quais,
por sua vez, dependem de pessoas e processos adequados para sua manutengao
e evolucdo (Marchand, Kettinger e Rollins, 2000). As TICs, ou seja, tecnologias
de informatica e de telecomunicacOes aplicadas ao processamento, armazena-
mento e transmissdo de informacdo em formato digital (Carr, 2003), trazem
mais velocidade e confiabilidade, entre outros, a troca de informacoes entre as
diversas dreas de uma empresa como, por exemplo, na organizac¢io das ativida-
des das empresas em torno dos seus processos (Hammer e Champy, 1995).

O termo TIC € recente e vem substituindo o termo TI (tecnologia de
informac&o), que por sua vez substituiu o termo informatica no que se refere
as tecnologias acima citadas, aplicadas no contexto das organizacoes. Com a
crescente importancia para as empresas da comunicagio entre computadores
(Andersen, 2001), inicialmente com o electronic data interchange — EDI (troca
eletronica de dados) e mais recentemente com o uso comercial da internet,
a dimensdo de comunicacdo dessas tecnologias passou a ser enfatizada. Ter-
mos como telematica e teleinformatica, menos utilizados, também enfatizam
a convergéncia entre as tecnologias que formam as TICs. Embora muitos auto-
res ndo explicitem essa dimensao nos seus textos, consideramos que referén-
cias a TT sdo referéncias a TIC.

A funcéo de TIC em uma empresa possui diversos elementos. Para o Co-
bit — Control objectives for information and related technology — (ITGI, 2007),
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framework orientado para gestdo e governanca da TI em uma empresa, a ar-
quitetura de TI de uma empresa é formada pelos seus processos de TI e quatro
recursos: aplicacoes, infra-estrutura, informagao e pessoas. Consideramos neste
artigo que a funcao de TIC em uma empresa possui os seguintes elementos:

v infra-estrutura — instalacOes, computadores (servidores, estacdes de tra-
balho, mainframes), redes de computadores (rede légica, acesso a internet,
firewall etc.), programas bdsicos (sistemas operacionais, sistemas gerencia-
dores de banco de dados etc.) e de produtividade (processador de texto,
planilha eletronica, correio eletrénico etc.) é equivalente ao recurso “infra-
estrutura” do Cobit (ITGI, 2007);

v aplicacoes — sistemas de informagdo que apdiam os processos de negdcio
da empresa, incluindo os I0S — sistemas interorganizacionais —, inclui os
recursos “aplicacoes” e “informacoes” do Cobit (ITGI, 2007);

v processos — atividades de atendimento aos usudrios, aquisicdo, suporte,
manutencdo, acompanhamento e gestdo da infra-estrutura e desenvolvi-
mento, aquisicdo e manutencao de aplicacdes, inclui os processos de TIC

Y N4

relacionados aos dominios “adquirir e implementar”, “entregar e suportar”
e “monitorar e avaliar” do Cobit (ITGI, 2007);

v equipe — recursos humanos, que executam os processos da funcdo de TIC,
e a sua organizacdo, em equipes, papéis e responsabilidades, inclui o recur-
so “pessoas” do Cobit (ITGI, 2007);

v gestdo — responsavel por processos como planejamento estratégico de TIC
e gerenciamento de orcamentos, despesas e equipe de TIC, inclui os proces-
sos de TIC relacionados ao dominio “planejar e organizar” do Cobit (ITGI,
2007).

A funcio de TIC em uma empresa possui diversas caracteristicas e pro-
priedades. Uma das propriedades mais pesquisadas é o seu alinhamento a
estratégia de negdcios da empresa (Henderson e Venkatraman, 1993; Bro-
adbent e Weill, 1997; Luftman, Papp e Brier, 1999). Considerando-se que o
alinhamento deva ser dindmico, em especial nas empresas que tém suas ati-
vidades em ambientes turbulentos, alguns autores pensam que é necessaria
maior flexibilidade de TIC (Knoll e Jarvenpaa, 1994; Byrd, 2001; Prahalad e
Krishnan, 2002). Solugdes flexiveis tém custos e riscos associados a maiores
niveis de complexidade em uma organizacdo (Duimering, Safayeni e Purdy,
1993). Mais recentemente, as organizacoes tém buscado avaliar a maturidade
da funcdo de TIC de modo a identificar qual o seu desempenho, como ele é
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comparado ao das outras organizacoes na mesma industria e qual a meta para
melhoria (ITGI, 2007).

As propriedades de TIC que foram investigadas neste artigo sdo: maturi-
dade — grau de evolucao ou competéncia dos elementos de TIC; complexida-
de — medida em que cada elemento de TIC possui subelementos e variacdes,
necessarias as suas atividades; flexibilidade — capacidade de reacdo dos ele-
mentos de TIC a novas necessidades da empresa; e alinhamento — grau de
coeréncia e convergéncia dos elementos de TIC a estratégia de negocios da
empresa.

4. A influéncia das RAEs sobre a TIC da empresa focal

O estudo do impacto de TIC no caso de empresas que atuam em RAEs é recen-
te. Uma das primeiras referéncias € o trabalho de McFarlan (1984), que obser-
va que os sistemas de informacdo que operam em uma rede interorganizacio-
nal podem alterar, de forma estratégica, o poder de barganha entre empresas
compradoras e fornecedoras. Ja na década de 1990, McFarlan (1990) apresen-
tou alguns tipos de “parcerias de informacao”, principalmente em atividades
de marketing, e seus fatores de sucesso. Segundo seu estudo, as empresas
que desenvolvessem relacionamentos colaborativos de TIC poderiam utilizar
novos canais de distribuicdo e obter eficiéncias operacionais (menor custo de
transacdo). Os fatores de sucesso identificados eram: a visdo compartilhada
na alta administracédo; habilidades complementares em TIC, cujo resultado é
semelhante ao que foi encontrado por Harrigan (1998, citado por Kale, Singh
e Perlmutter, 2000) para o constructo adequacdo de parceiros (partner fit) ao
avaliar a complementaridade entre eles, na dimensdo de andlise relacional
no nivel da empresa denominada “administracdo da rede” (Gulati, Nohria e
Zaheer, 2000; Macedo-Soares e 2002; Macedo-Soares; Lange, 2004); planeja-
mento para sucesso em curto prazo; perseveranca na qualidade das informa-
¢Oes; e arquitetura de negdcios apropriada, entre parceiros.

Os sistemas de informacgédo segundo Konsynski (1993), ou de forma
mais abrangente TIC em geral (Rockart, 1998), tém papel fundamental na
“extensdo” de uma empresa para além das suas fronteiras organizacionais e
na modificacdo das rela¢des interorganizacionais, da competitividade de uma
industria e da pratica de cooperacdo. A empresa deixa de ter uma fronteira
bem definida para se confundir com a sua RAE. Konsynski (1993) afirma que
quanto mais uma empresa tem controle sobre o “sistema de informacoes inte-
rorganizacional”, maior serd seu entendimento do processo e maior serd o seu

RAP —RIO DE JANEIRO 42(5):899-924, SET./OUT. 2008



A INFLUENCIA DAS REDES DE ALIANCAS ESTRATEGICAS SOBRE A TECNOLOGIA 907

poder de influéncia sobre seus parceiros, em especial no acesso a informacao.
A TIC também teria papel de construir e manter parcerias sustentdveis.

Dewett e Jones (2001) afirmam que TIC, da mesma forma que traz
eficiéncia no relacionamento entre as dreas de uma empresa, influencia os re-
lacionamentos interorganizacionais, em especial o custo de transacao, pois in-
formacoes podem ser transmitidas — por meio de redes de computadores — e
utilizadas a baixo custo. Toda uma cadeia de valor, de fornecedores a clien-
tes, pode ser integrada por uma rede de computadores, diminuindo custos e
criando barreiras de saida. A TIC tem sido utilizada cada vez mais em aliancas
estratégicas, rompendo barreiras entre industrias e integrando diferentes ca-
deias de valor. De fato, a TIC potencializa a colaboragéo entre especialistas de
empresas estrategicamente aliadas, o que é um fator de inovagéo.

Para que existam processos interempresas, € necessario que fatores or-
ganizacionais como a infra-estrutura, os processos de TIC e as pessoas neles
envolvidas estejam operando de forma coordenada, de modo que as infor-
macoes possam fluir, de forma rapida, automadtica e controlada, entre as em-
presas. O problema esta no fato de que esses fatores nas diferentes empresas
participantes de uma RAE nem sempre sdo congruentes, pois cada uma dessas
empresas tem seus proprios interesses, sua estratégia de negocios e, conse-
qlientemente, sua estratégia de TIC.

5. Metodologia de pesquisa

A pesquisa foi essencialmente empirica e exploratéria (Remenyi et al., 1998).
O universo considerado foi o de gestores de TIC experientes, com atuacdo no
Brasil, cuja experiéncia tenha sido em empresas que utilizam TIC de forma
significativa (ndo apenas como suporte a comunicacdo entre pessoas, COmo
por exemplo pelo uso de correio eletronico). Os sujeitos foram os préprios
gestores de TIC.

Para a pesquisa telematizada foi realizada uma amostragem nao-pro-
babilistica do tipo “bola-de-neve”, devido a dificuldade de identificacdo dos
sujeitos (Rea e Parker, 2000:150). A revisdo de literatura, com vistas a cons-
trucdo do referencial tedrico da presente pesquisa, seguiu a metodologia pro-
posta por Russo, Villas e Macedo-Soares (2006).

O meio de coleta de dados foi um questionario telematizado adaptativo
(website). As perguntas foram agrupadas em blocos para caracterizacdo do
respondente (B1), caracterizacdo da empresa onde trabalha (B2), caracteri-
zacdo das aliancas estratégicas e da RAE da empresa onde trabalha (B3), e
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registro da percepcdo do respondente relativa a influéncia de caracteristicas
de RAEs sobre quatro propriedades da TIC da empresa focal (B4). Caso a
empresa onde estivesse empregado o respondente ndo possuisse aliancas es-
tratégicas, o bloco B3 ndo era apresentado; caso o respondente nao estivesse
empregado como funcionario de alguma empresa, os blocos B2 e B3 ndo eram
apresentados. O quinto e ultimo bloco (B5) buscou identificar outros possiveis
respondentes para o questiondrio (“bola-de-neve”).

De modo a forcar um posicionamento a respeito da influéncia das carac-
teristicas de RAE sobre cada propriedade da TIC da empresa focal, foi definida
uma escala dicotomica para cada uma dessas caracteristicas, com um valor
negativo (-) e outro positivo (+), bem como uma orientagédo para defini¢do da
caracteristica, apresentada no quadro 2. Uma escala dicotdmica nido permite
a avaliacdo das intensidades das influéncias, porém foi considerada adequada
para a presente pesquisa, que tem por objetivo descobrir a existéncia (ou nao)
de influéncias.

Quadro 2
Escala dicotdbmica das caracteristicas de RAE

Caracteristica Valor negativo  Valor positivo Orientacao
de RAE -) +)
Cardinalidade Baixa Alta Uma rede serd considerada de alta

cardinalidade quando ela tiver nove ou mais
membros no total.

Densidade Baixa Alta Uma rede seré considerada de alta densidade
quando esta for acima de 60% com rela¢do
ao méaximo possivel de lagos.

Centralidade Nao é central E central Uma empresa focal ¢ dita central quando, na
sua ego-rede, ela possui mais lagos com os
outros membros desta rede do que qualquer
outro membro desta mesma rede.

Equivaléncia N&o ha Ha equivaléncia  Ha equivaléncia estrutural se membros
estrutural equivaléncia estrutural da rede tém lacos com caracteristicas
estrutural semelhantes com outros membros, por
exemplo, ao compartilhar os mesmos clientes.
Status da Baixo Alto Se a empresa focal tem o maior tamanho
empresa focal entre os membros da rede, e ¢ a principal

cliente ou fornecedora de seus parceiros
estratégicos, seu status ¢ alto.

Continua
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Caracteristica Valor negativo  Valor positivo Orienta¢do

de RAE =) +)

Status dos Baixo Alto Se os outros membros sdo maiores que a

parceiros empresa focal, e sdo seus principais clientes
ou fornecedores, o status dos parceiros é
alto.

Natureza dos Oportunista Colaborativa Se a rede tem relacionamentos

relacionamentos predominantemente colaborativos (ganha-
ganha), ela é dita colaborativa; caso contrério
(predominancia de lacos ganha-perde) ela é
dita oportunista.

Forca dos Fraca Forte Em uma rede formada predominantemente

relacionamentos por joint ventures, o comprometimento
entre os parceiros é alto, tornando forte o
relacionamento entre os membros.

Experiéncia Pouca Muita Considere que uma empresa tem muita

com aliancas experiéncia, nesta situacdo, se ela possuir

estratégicas aliancas estratégicas por pelo menos 10 anos no
total, com pelo menos cinco parceiros distintos.

Volume de Baixo Alto Um baixo volume de investimentos pode

investimentos existir em um acordo de prestacao de

especificos servicos, mas dificilmente ocorrerd em uma
Joint venture.

Mecanismo de  Inapropriado Apropriado Se o custo do mecanismo de governanca

governanca for significativo, quando comparado ao custo
de cada transacdo entre as partes, entdo
0 mecanismo de governanca adotado é
inapropriado.

Grau de gestdo  Baixo Alto Quanto mais eficazes forem os processos de

de mudancas na gestdo de mudangas na rede, maior serd este

rede grau.

Grau de Baixo Alto Quanto mais avancados estiverem as

alinhamento competéncias e processos que garantam

dindmico e sustentem a compatibilidade entre os

multiplo parceiros, maior seré o grau de alinhamento

dinamico multiplo.

O questiondrio apresentava perguntas com vistas a definicdo do sinal de
cada caracteristica da RAE da empresa do respondente, apenas se ele estivesse
trabalhando em uma empresa que possuisse aliancas estratégicas. Este sinal
era utilizado para contextualizar o cendrio da resposta de cada influéncia,
isto é, adaptar o questionario, tornando-o mais proximo da realidade do res-

pondente. Por exemplo, se o respondente informasse que a cardinalidade era
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baixa na sua RAF, o questiondrio apresentaria o cenario “Considere a influén-
cia de uma rede com baixa cardinalidade sobre a TIC da organizacdo”; caso
contrdrio, ele apresentaria o cendrio “Considere a influéncia de uma rede com
alta cardinalidade sobre a TIC da organizacdo”.

Caso néo fosse possivel o respondente definir o sinal de alguma carac-
teristica da RAE da sua empresa, pelo fato da informacio néao estar disponivel
ou por ndo ser de conhecimento do respondente, o questiondrio atribuia alea-
toriamente um sinal, no momento da pergunta da influéncia daquela carac-
teristica de RAE sobre as propriedades de TIC. Esse sinal, atribuido aleatoria-
mente, foi registrado junto com as respostas de cada questionario.

A influéncia RAE/TIC foi perguntada para cada caracteristica de RAE,
em relacdo a cada propriedade de TIC, e podia ser detalhada por elemento de
TIC. Cada possivel influéncia possui um sinal positivo (+), negativo (-) ou
neutro (*). O conjunto de naturezas de influéncia é apresentado na tabela 1.

Tabela 1
Conjunto de naturezas de influéncias

Influéncia Sinal
Ativa +
Desativa -
Favorece +

Desfavorece —

Aumenta +
Diminui —
Facilita +
Dificulta —
Estimula +
Inibe —
Define +

E definido por -

Néo afeta *

Assim, o respondente teve a sua disposicdo recursos para registrar com
flexibilidade e detalhamento suas percepcoes de influéncia RAE/TIC. Por
exemplo, ele pdde registrar que a centralidade (caracteristica de RAE), consi-
derando-se a influéncia da empresa focal ser central sobre a TIC da empresa
focal (cenario), aumenta (influéncia) a complexidade da TIC da organizacao
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(propriedade de TIC), em especial da sua infra-estrutura e aplicacoes (ele-
mentos de TIC).

Como parte do questiondrio, foi construido um glossario com os princi-
pais conceitos de RAEs e TIC. Para cada caracteristica de RAE foi apresentado
um pequeno diagrama para melhor ilustrar o conceito. Consideramos funda-
mental o correto entendimento pelo respondente dos conceitos envolvidos,
para néo prejudicar a qualidade das respostas.

Para responder o questionario foram convidados 129 gestores de TI,
dos quais 55 (43%) responderam. Os respondentes demoraram em média 55
minutos para responder ao questionario.

Os dados coletados foram tratados estatisticamente quanto as suas ten-
déncias centrais e dispersdo nos blocos B1 e B2, e principalmente por distri-
buicdo de freqiiéncia nos blocos B3 e B4.

Por se tratar de uma amostra ndo-probabilistica, os resultados nédo pu-
deram ser analisados em termos da distribuicdo normal. No entanto, puderam
ser objeto de uma generalizacdo analitica. De fato, trouxeram subsidios rele-
vantes para o planejamento estratégico e tomada de decisdo dos gestores de
TIC. Também trouxeram elementos significativos para consolidacdo do refe-
rencial tedrico da pesquisa maior, da influéncia das RAEs sobre a TIC de uma
empresa focal.

6. Resultados

Nas médias informadas nesta secdo, sempre ao seu lado sdo apresentados a
moda (mod), a mediana (med), o menor valor (min) e o maior valor (max)
encontrados, entre parénteses.

Respondente, empresas, aliancas, RAE

Os respondentes (bloco B1) possuiam em média idade de 47 anos (mod=46;
med=46; min=34; max=65); experiéncia profissional de 27 anos (mod=20;
med=25; min=15; max=45); experiéncia em TIC de 24 anos (mod=20;
med=23; min=7; max=40); experiéncia em aliancas estratégicas de nove
anos (mod=10; med=9; min=0; max=32); e 13 anos de experiéncia em ges-
tdo de TIC (mod=10; med=10; min=5; max=32).

Do total de respondentes, 76% caracterizaram a empresa onde traba-
lhavam (bloco B2). O tempo médio de existéncia destas empresas foi de 33
anos (mod=50; med=22; min=1; max="70). As distribuicoes de freqiiéncia
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da quantidade de funciondrios, area de atuacdo (segundo os setores utilizados
pela edicdo Maiores e Melhores da revista Exame, Editora Abril) e faturamento
estdo nas tabelas 2, 3 e 4, respectivamente.

Tabela 2
NUmero de funcionarios

Namero de Freqiiéncia
funcionarios (%)
Até 9 2,4
De 10a 19 2,4
De 20 a 49 4,8
De 50 a 99 0,0
De 100 a 199 7,1
De 200 a 499 14,3
De 500 a 999 7,1
De 1.000 a 1.999 9,5
De 2.000 a 4.999 21,4
Mais de 5.000 31,0
Tabela 3

Areas de atuacdo

. Freqiiéncia
Area cz%)
Comércio varejista 2
Mineracao 2
Servicos diversos 2
Automotivo 2
Servicos de transporte 2
Bancos 5
Farmacéutico, higiene e 5
cosméticos

Comunicacdes 5
Telecomunicacoes 5
Quimica e petroquimica 7
Servicos publicos 10
Diversos 10
Seguradoras 14
Tecnologia e computacdo 29
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Tabela 4
Faturamento
Faturamento Freq(:]/:)naa
Até R$ 1.200.000 (microempresa) 2
De R$ 1.201.000 até R$ 10.500.000 (pequena empresa) 7
De R$ 10.501.000 até R$ 60.000.000 (média empresa) 12
Acima de R$ 60.000.000 (grande empresa) 67
Informacdo nao-disponivel 12
Tabela 5
Tipos de aliancas estratégicas
Tipo de Freqliéncia
alianca (%)
Acordo/Contrato de financiamento 8
Franquia 8
Licenciamento de patente ou know-how 11
Acordo/Contrato de P&D 18
Investimento acionério minoritario 18
Participacdo aciondria cruzada 18
Acordo/Contrato de producao 18
P&D em conjunto 24
Acordo/Contrato de distribuicdo 29
Acordo/Contrato de comercializacdo 29
Joint venture 32
Transferéncia de tecnologia 34
Comercializacdo/Marketing em conjunto 42
Desenvolvimento/Co-producdo 45
Acordo/Contrato de fornecimento 50
Acordo/Contrato de prestacdo de servicos 71

A caracterizagdo das aliancas estratégicas e da RAE da empresa onde
trabalha (bloco B3) foi realizada por 90% do total de respondentes. Essas em-
presas possuiam em média 16 aliancas estratégicas (mod=3; med=9; min=1;
max=90) e experiéncia de 10 anos (mod=10; med=10; min=1; max=50)
com essas aliancas. A distribuicio de freqiiéncia dos tipos de aliancas estraté-
gicas encontra-se na tabela 5.

Na caracterizacdo da RAE da empresa onde trabalha, em 29% dos casos,
o respondente atribuiu as caracteristicas um valor com sinal negativo (baixo,
fraco, pouco etc.), em 62% dos casos, as caracteristicas foi atribuido um valor
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com sinal positivo (alto, forte, muito etc.) e em 9% dos casos a informacio
ndo esteve disponivel. Ao final da atribuigéo aleatdria de sinais aos casos sem
sinal, foram apresentados para os respondentes 39% de cendrios com sinal
negativo e 61% com sinal positivo.

Influéncias sobre TIC

As tabelas 6 a 9 apresentam sinteticamente os resultados das influéncias das
caracteristicas de RAE sobre as propriedades de TIC. No conjunto de colunas
“cendrio +” sdo apresentadas as freqiiéncias das respostas para o cendrio po-
sitivo (ex.: “Considere uma RAE com alta centralidade”). A primeira coluna
desse conjunto mostra o percentual de influéncias de sinal positivo que foram
assinaladas para cada caracteristica de RAE, a segunda mostra a neutralida-
de da influéncia e a ultima o percentual de influéncias de sinal negativo que
foram assinaladas. O mesmo ocorre para o conjunto de colunas “cenario -’
(cenario negativo).

Os comentdrios dos resultados, por propriedade de TIC, consideram as-
pectos de simetria-assimetria, forca e indefinicdo nas percepcdes de influéncia.
Nao ha, inerentemente a natureza do fendomeno, expectativas de simetria ou
de assimetria para as influéncias.

Consideramos que ha “simetria positiva” quando, no cendrio positivo,
a caracteristica de RAE influencia positivamente a propriedade e, ao mesmo
tempo, ele influencia negativamente a mesma propriedade no cenario nega-
tivo. Por exemplo, ha simetria positiva na influéncia do mecanismo de gover-
nanca (Mecgov) sobre a complexidade (vide tabela 8), ou seja, em um cendrio
de mecanismos de governanca adequados, maior serd a complexidade de TIC,
e em um cendrio de mecanismos de governanca inadequados, menor sera
essa mesma complexidade. Caracteristicas de RAE com simetria positiva tém
influéncia positiva quando presentes, e negativa quando ausentes. Da mesma
forma, existe “simetria negativa”, como na influéncia do alinhamento dinami-
co multiplo (ADM) sobre a complexidade (na tabela 7).

Ha “assimetria positiva” quando, no cendrio positivo, a caracteristica de
RAE influencia positivamente a propriedade e, ao mesmo tempo, influencia
positivamente essa mesma propriedade no cendrio negativo. Por exemplo, hd
assimetria positiva na influéncia da cardinalidade sobre a maturidade (tabe-
la 6), ou seja, em um cendrio de alta cardinalidade, maior sera a maturidade
de TIC, e também em um cenario de baixa cardinalidade, maior sera essa mes-
ma maturidade. Caracteristicas de RAE com assimetria positiva sempre tém
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influéncia positiva, ou seja, basta a empresa participar de uma RAE que ela é
afetada positivamente por essa caracteristica. Analogamente, poderia existir
uma “assimetria negativa” (nenhum caso foi identificado).

Para o aspecto de for¢a da influéncia consideramos que ela é forte quan-
do 70% ou mais dos respondentes apontaram aquele sinal para a influéncia.
Assim, a influéncia do grau de gestdo de mudancas na rede (GGMR) sobre a
maturidade de TIC foi considerada de “assimetria forte com efeito positivo”
(tabela 6). Ha situagOes que em um cendrio ha influéncia e no outro ndo ha
definicdo nas percepg¢oes. Os cendrios considerados indefinidos foram os em
que a diferenca entre as duas maiores freqiiéncias nao foi superior a 14%. Por
exemplo, a influéncia do status da empresa focal (Stafoc) sobre a complexi-
dade de TIC (tabela 7) apresenta influéncia positiva no cenario positivo e nao
apresenta influéncia definida no cenario negativo. Nesses casos consideramos
que ha influéncia parcial com efeito positivo. Por fim, ha indefinicdo nas per-
cepcoes quando ndo ha indicacdo clara de simetria ou assimetria, e nenhuma
influéncia é forte. Por exemplo, ha indefini¢do na influéncia do status dos par-
ceiros (Stapar) sobre o alinhamento de TIC (tabela 9).

Tabela 6
Influéncias sobre a maturidade de TIC (%)
Cenario + Cenario —
RAE " " - " . -
CAR 86 9 5 60 10 30
Dens 80 3 17 60 20 20
Centr 80 10 10 63 24 13
Equiv 73 11 16 67 22 11
Stafoc 94 3 3 32 15 53
Stapar 73 11 16 39 33 28
Natrel 88 7 5 21 15 64
Forrel 87 3 10 44 16 40
Expae 90 7 3 31 19 50
Volie 77 10 13 16 28 56
Mecgov 85 5 10 20 7 73
GGMR 88 0 12 19 5 76
ADM 92 0 8 33 10 57

Cardinalidade (CAR); densidade (Dens); centralidade (Centr); equivaléncia
estrutural (Equiv); status da empresa focal (Stafoc); status dos parceiros
(Stapar); natureza do relacionamento (Natrel); forca do relacionamento
(Forrel); experiéncia com aliancas estratégicas (Expae); volume de inves-
timentos especificos (Volie); mecanismo de governanca (Mecgov); grau
de gestdo de mudangas na rede (GGMR); alinhamento dindmico multiplo
(ADM).
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Tabela 7
Influéncias sobre a complexidade de TIC (%)

Cenario + Cenério -
RAE " " - " " -
CAR 91 0 9 45 5 50
Dens 90 0 10 52 16 32
Centr 61 4 35 63 12 25
Equiv 46 19 35 56 11 33
Stafoc 75 3 22 37 26 37
Stapar 65 21 14 50 33 17
Natrel 29 27 44 58 21 21
Forrel 40 10 50 44 28 28
Expae 48 14 38 65 20 15
Volie 57 20 23 44 28 28
Mecgov 45 12 43 60 7 33
GGMR 53 9 38 48 9 43
ADM 32 8 60 70 10 20

Cardinalidade (CAR); densidade (Dens); centralidade (Centr); equiva-
léncia estrutural (Equiv); status da empresa focal (Stafoc); status dos
parceiros (Stapar); natureza do relacionamento (Natrel); forca do rela-
cionamento (Forrel); experiéncia com aliancas estratégicas (Expae); vo-
lume de investimentos especificos (Volie); mecanismo de governanca
(Mecgov); grau de gestdo de mudancas na rede (GGMR); alinhamento
dinamico mdiltiplo (ADM).

Tabela 8
Influéncias sobre a flexibilidade de TIC (%)
Cenario + Cenario —

RAE " " - " - -
CAR 74 3 23 50 5 45
Dens 50 3 47 36 20 44
Centr 68 3 29 58 4 38
Equiv 46 19 35 61 0 39
Stafoc 42 16 42 32 21 47
Stapar 32 22 46 50 33 17
Natrel 75 15 10 29 21 50

Continua
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RAE Cenario + Cenario —

+ * - + * -
Forrel 63 10 27 40 16 44
Expae 76 14 10 30 12 58
Volie 70 7 23 28 24 48
Mecgov 60 12 28 0 7 93
GGMR 71 8 21 14 19 67
ADM 72 4 24 23 10 67

Cardinalidade (CAR); densidade (Dens); centralidade (Centr); equiva-
léncia estrutural (Equiv); status da empresa focal (Stafoc); status dos
parceiros (Stapar); natureza do relacionamento (Natrel); forca do rela-
cionamento (Forrel); experiéncia com aliangas estratégicas (Expae); vo-
lume de investimentos especificos (Volie); mecanismo de governanca
(Mecgov); grau de gestdo de mudancas na rede (GGMR); alinhamento
dindmico multiplo (ADM).

Tabela 9
Influéncias sobre o alinhamento de TIC (%)
Cenario + Cenario —

RAE

+ * — + * —
CAR 66 8 26 55 15 30
Dens 50 13 37 52 16 32
Centr 77 13 10 63 12 25
Equiv 56 22 22 44 23 33
Stafoc 75 11 14 26 27 47
Stapar 54 8 38 33 34 33
Natrel 88 7 5 43 14 43
Forrel 83 7 10 40 12 48
Expae 90 7 3 35 19 46
Volie 80 7 13 20 32 48
Mecgov 80 10 10 13 13 74
GGMR 82 9 9 10 10 81
ADM 88 0 12 20 17 63

Cardinalidade (CAR); densidade (Dens); centralidade (Centr); equi-
valéncia estrutural (Equiv); status da empresa focal (Stafoc); status
dos parceiros (Stapar); natureza do relacionamento (Natrel); forca
do relacionamento (Forrel); experiéncia com aliancas estratégicas
(Expae); volume de investimentos especificos (Volie); mecanismo
de governanca (Mecgov); grau de gestdo de mudangas na rede
(GGMR); alinhamento dindmico multiplo (ADM).
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Influéncias sobre os elementos de TIC

Para os respondentes, em 86% dos casos todos os elementos de TIC (infra-es-
trutura, aplicagOes, processos, equipe e gestdo) sdo influenciados. A infra-
estrutura foi citada em 93%; as aplicacoes em 94%; os processos em 96%; a
equipe em 92%; e a gestdo em 94% das influéncias.

Resumo das influéncias sobre TIC

A tabela 10 apresenta um resumo dos aspectos de simetria-assimetria, forca
e indefinicdo nas percepc¢oes de influéncia das caracteristicas de RAE sobre as
propriedades de TIC.

Tabela 10
Resumo das influéncias sobre a TIC

Discriminagdo Maturidade Complexidade Flexibilidade Alinhamento
Cardinalidade AS+ AN+ AN+ AS+
Densidade AS+ AS+ IN IN
Centralidade AS+ AS+ AS+ AS+
Equivaléncia estrutural AS+ IN IN IN
Status da empresa focal S+ AN+ IN S+
Status dos parceiros AN+ AS+ IN IN
Natureza do relacionamento S+ S- S+ AN+
Forca do relacionamento AN+ IN IN AN+
Experiéncia com aliancas estratégicas S+ IN S+ AN+
Volume de investimentos especificos S+ AS+ S+ S+
Mecanismo de governanca SF+ IN S+ SF+
Grau de gestao de mudancas na rede SF+ IN S+ SF+
Alinhamento dindmico muiltiplo S+ S— S+ S+

Simetria forte com efeito positivo (SF+); simetria com efeito positivo (S+); simetria com efeito negativo (S-);
assimetria forte com efeito positivo (ASF+); assimetria com efeito positivo (AS+); parcial com efeito positivo no
cendrio positivo (AN+); parcial com efeito positivo no cendrio negativo (BN+); indefinido (IN).

Das 52 possiveis influéncias (13 caracteristicas de RAE, quatro proprie-
dades de TIC), 20 exibem sinais de simetria (18 com efeito positivo e duas com
efeito negativo), 11 exibem sinais de assimetria (todas com efeito positivo),
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oito apresentam efeito parcialmente positivo e as restantes 13 sdo indefinidas.
Néo foram identificadas assimetrias negativas.

Quanto a forga, apenas quatro foram consideradas fortes (70% ou mais
dos respondentes apontaram aquele sinal para a influéncia). Observando-se
apenas as influéncias fortes, tem-se que as propriedades de TIC mais influen-
ciadas foram a maturidade e o alinhamento. Nao foi identificada nenhuma
caracteristica que tivesse influéncia forte sobre as quatro propriedades de TIC
investigadas.

Considerando-se que as influéncias parciais e as indefinicdes sdo menos
relevantes que as demais, os dados sugerem que a equivaléncia estrutural é
a caracteristica de RAE que menos influencia as propriedades de TIC da em-
presa focal. As caracteristicas de RAE mais influentes, aqui definidas como as
que apresentaram pelo menos uma influéncia forte, foram o mecanismo de
governanca e o grau de gestdo de mudancas na rede. As propriedades de TIC
com maior indefinicdo, quanto a influéncia da RAE, foram a complexidade e
a flexibilidade.

7. Discussao

A pesquisa trouxe fortes indicios de que a influéncia das caracteristicas de
RAEs sobre a TIC da empresa focal existe e se manifesta de varias formas e
com distintos graus de forca.

A area de TIC precisa estar atenta a insercao da empresa em RAEs. Con-
sideremos que a empresa inicialmente participa de uma “RAE minima”, onde
todas as suas caracteristicas da RAE tém sinal negativo (baixa cardinalidade, a
empresa focal ndo é central, poucos investimentos etc.) e que eventualmente
essa mesma RAE se torna uma “RAE mdaxima” com todas as suas caracteristi-
cas com sinal positivo (alta cardinalidade, a empresa focal é central, muitos
investimentos etc.).

Quando essa empresa, que ndo era membro de nenhuma RAE, comeca a
participar de uma “RAE minima”, a sua area de TIC fica exposta as influéncias
assimétricas da RAE. As assimetrias positivas sugerem que a presenca da RAE,
independentemente do cendrio (positivo ou negativo) das suas caracteristi-
cas, influencia positivamente as propriedades de TIC da empresa focal. Nesse
caso, o gestor de TIC precisa se antecipar e ter a sua drea preparada para ter
maiores maturidade e complexidade. Essas sdo conseqiiéncias imediatas da
participacio da empresa em qualquer RAE.

Com a mudanca das caracteristicas da RAE da empresa, por hipdte-
se, em direcdo a “RAE maxima”, novos efeitos podem ser esperados sobre as
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propriedades da area de TIC, devido as influéncias simétricas desta RAE. O
gestor de TIC deve ter especial atencido ao mecanismo de governanca e grau
de gestdo de mudancas na rede, pois sdo caracteristicas de RAE que exercem
influéncias simétricas e fortes. As propriedades de TIC mais afetadas pelas
influéncias simétricas sdo a maturidade e a flexibilidade.

A tabela 10, que apresenta o resumo da influéncia de cada caracteristica
de RAE sobre cada propriedade de TIC, pode ser usado como apoio ao gestor
de TIC, na sua avaliacdo de quais propriedades de TIC necessitam de maior
atencdo, a medida que a empresa comeca a participar de uma RAE e a rede
evolui.

Por exemplo, se a RAE da empresa é uma “RAE minima” e a sua cardina-
lidade aumenta, o gestor de TIC deve dar atencgéo aos possiveis efeitos sobre a
complexidade de TIC, pois mais parceiros estratégicos podem trazer novas ne-
cessidades, obrigando a empresa focal a ter mais variedade em TIC. Se, ap6s
esta primeira mudanca, os mecanismos de governanca desta RAE se tornarem
apropriados, e conseqiientemente o conjunto de salvaguardas dos relaciona-
mentos entre as partes para evitar que nenhuma delas perceba beneficios em
comportamentos oportunistas evoluirem, o gestor de TIC deve ficar atento as
propriedades maturidade e alinhamento da sua drea de TIC.

Uma possivel interpretacio para o fato da maturidade e do alinhamento
serem as propriedades de TIC mais influenciadas pelas caracteristicas de uma
RAE é que a participacdo da empresa focal em uma RAE obriga a sua TIC a
tornar-se mais madura (mais evoluida ou com mais competéncia) pois ela pas-
sa a se relacionar com as dreas de TIC de varias empresas, e necessariamente
mais alinhada internamente (coerente com a estratégia de negocios), de modo
a estar apta a melhor resolver eventuais conflitos, com um maior nimero de
parceiros estratégicos.

Surpreendentemente, de acordo com os resultados, a flexibilidade de
TIC nao € afetada por influéncias fortes da RAE. No entanto, ao analisarmos
com mais atencdo esse ponto, ficou claro que a flexibilidade néo era perce-
bida como téo critica, pois hd uma tendéncia de elementos da TIC se torna-
rem commodities (Carr, 2003), em especial a sua infra-estrutura (Broadbent
e Weill, 1997). Esse fato faz com que a necessidade de flexibilidade de TIC
diminua, pois caso sejam necessarios novos equipamentos, estes podem ser ra-
pidamente obtidos no mercado. Por outro lado, do ponto de vista estratégico,
a flexibilidade de TIC esta atrelada a flexibilidade dos processos de negdcio. A
necessidade de flexibilidade em TIC provavelmente é mais determinada pela
necessidade de flexibilidade dos processos de negdcio do que pela sua partici-
pacdo em uma RAE.
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8. Conclusao

Neste artigo apresentamos os resultados mais relevantes de uma investiga-
cdo empirica exploratéria das percepcoes de gestores de TIC — tecnologia
de informacdo e comunicacdo, conduzida no Brasil pelos autores, relativas
as influéncias exercidas sobre quatro propriedades de TIC (maturidade, com-
plexidade, flexibilidade e alinhamento) de uma empresa focal pela sua RAE
— rede de aliancas estratégicas.

Outras pesquisas ja demonstraram a importancia da andlise das carac-
teristicas das RAEs para o planejamento estratégico de uma empresa (Mace-
do-Soares e Lange, 2004; Leite e Macedo-Soares, 2006), porém, conforme
mencionado, este € o primeiro estudo que confirma e detalha essas influéncias
no que diz respeito a TIC de uma empresa.

De fato, os resultados sugerem fortemente que, também no caso de pla-
nejamento estratégico de TIC, ndo podemos deixar de considerar o impacto da
RAE da qual a empresa participa, sob pena de: ser ineficiente, pela priorizacao
inadequada para alocacdo de recursos e maiores gastos; e ser ineficaz, por ndo
atender as necessidades e condicoes impostas pela RAE da empresa.

O resumo de influéncias apresentado neste artigo pode auxiliar o ges-
tor de TIC de uma empresa a priorizar suas acoes sobre as propriedades de
TIC, em funcdo da participacdo da empresa em uma RAE e das caracteristicas
desta. Ao reconhecerem essas influéncias, e tendo em vista que as caracteris-
ticas da RAE da sua empresa estdo em mudanca continua, os gestores de TIC
podem antecipar-se as necessidades das suas empresas garantindo, portanto,
a coeréncia da TIC com a estratégia da empresa de modo a acompanhar suas
necessidades (alinhamento estratégico).

Entre os gestores de TIC hd uma dificuldade de levar em conta as carac-
teristicas da RAE da empresa e suas influéncias sobre o planejamento estraté-
gico da area. Os resultados da pesquisa trouxeram subsidios para diferenciar
quais as caracteristicas mais relevantes. Por exemplo, hd impacto imediato
sobre a TIC da empresa quando ela comeca a participar de uma RAE, o que
¢é comprovado pelas influéncias assimétricas identificadas, em especial as que
afetam a maturidade. A complexidade de TIC também sofre influéncias assi-
métricas da RAE, porém em maior quantidade sdo as suas influéncias indefini-
das. A medida que a RAE evolui, o foco de atencio do gestor de TIC deve estar
voltado para maturidade e flexibilidade da sua drea. As caracteristicas de RAE
relacionadas a administracdo da rede (Macedo-Soares, 2002) sdo as que mais
influenciam o alinhamento da area de TIC.
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Por fim, conforme foi destacado, a investigacao foi exploratdria. Seus resul-
tados trouxeram subsidios significativos e fundamentais para as proximas etapas
da pesquisa maior na qual esta se insere. Recomendamos que, em paralelo, ou-
tros pesquisadores também contribuam para uma gestao estratégica de TIC mais
eficiente e eficaz no caso de empresas que atuem em RAEs, focando em setores
especificos (ex.: bancos) e tipos de aliancas estratégicas (ex.: joint ventures).
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