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Resumo

Este trabalho objetivou identificar o predominio do uso da web por empresas de Tecnologia
da Informacdo, sediadas no Brasil, em sua relacdo com parceiros de negdcios e a
possibilidade de obterem vantagens competitivas com esse uso. A revisdo tedrica aponta que
tanto a empresa pode usar a web para transagdes como para comunicacdo. No primeiro caso,
para elevar a eficiéncia. No segundo, com possibilidades diversificadas de uso. Aponta, ainda,
que vantagens tanto podem ser obtidas caso a web seja o principal driver do negdcio como
ndo. Dessa forma, este trabalho faz o levantamento do perfil de uso da web a fim de responder
a seguinte pergunta problema: O uso da web na relacdo entre empresas participantes de
aliancas no segmento de TI é fonte de vantagem competitiva? Foram usadas a estatistica
descritiva, fatorial e ANOVA e os resultados mostraram que o uso predominante da web
concentra-se em comunicagdes, o que denotou o carater de ferramenta de apoio que essa
tecnologia assume para essas empresas mais do que driver para obtencdo de melhores
resultados. Além disso a web ndo desempenha um papel relevante para a obtencdo de
vantagens, o que questiona algumas vertentes tedricas que afirmam que a adocdo dessa
tecnologia é condicdo para as empresas sobreviverem no mercado.
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1 INTRODUCAO

O contexto da economia digital, que leva a desestabilizacdo da proposta de valor e, ao
mesmo tempo, permite que novos valores sejam criados a partir de novas relagoes, altera as
fontes de geracdo de vantagem competitiva e configura uma nova arena para geracdo de
inovacdo, a partir de novos modelos de negocios baseados nessas plataformas digitais
(TAPSCOTT; TICOLL; LOWY, 2001). Means e Schneider (2001) denominam esse contexto
de Meta-Capitalismo, em que mudancas gerenciais e econdmicas alavancam o capital
financeiro, humano e de marca das empresas para que consigam mercados maiores, possam
melhorar produtos ou servigos e aprimorarem o desempenho da cadeia de suprimentos para
fazerem frente as inovacGes e transformacgdes continuas, a maior eficiéncia dos mercados,
operacOes, processos administrativos e aprimoramento constante das estratégias de retencdo
de clientes. Esses aspectos atuam como representacdo do que os autores chamam de revolucéo
no business-to-business, condicdo que exigira das empresas velocidade e flexibilidade como
resposta, caracteristicas que corroboram com Sones (2000) quando argumenta sobre o
necessario ajuste das empresas a um novo paradigma para sobrevivéncia, cujo denominador
comum entre empresas grandes e pequenas ancora-se na busca de eficiéncia dos sistemas
organizacionais através da aplicacdo da tecnologia da informacdo para tornar as empresas
flexiveis o suficiente para responderem rapidamente as mudangas do ambiente. Kalakota e
Robinson (2001) ressaltam que a migracdo para o virtual, transformando os negécios em e-
negocios, é a condicdo necessaria para a sobrevivéncia dos empreendimentos no futuro, que
serdo baseados em um novo modelo que busca a maximizagdo de valor para o cliente e a
lucratividade. Nalebuff e Brandenburguer (1997) salientam o poder das empresas para
influenciar a modificacdo do futuro dessa economia baseada em informacao.

Deste cenario emerge o conceito de negocios baseados na web, que define as

diferentes configuracdes que um negocio pode assumir a partir do momento que investe na
conectividade com seus alvos de interesse (TAPSCOTT; TICOLL; LOWY, 2001).
Nesse cenario, que também sinaliza a cooperacdo, que pode ser mediada pela tecnologia da
informacdo e comunicacdo como forma de a empresa responder rapidamente as demandas do
mercado, cabe o questionamento sobre o quanto efetivamente as empresas podem obter
vantagens competitivas com a agregacdo de meios digitais em suas praticas.

Dessa forma, este estudo procurou verificar o predominio de uso da web por empresas
de TI participantes de aliancas estratégicas estabelecendo uma discussdo tendo como eixos
abordagens exdgenas e enddgenas quando se trata de vantagens competitivas, descritas sob
um paradigma integrativo que defende a visdo do todo como forma de garantir a
competitividade da empresa em um ambiente mais instdvel. Também discute o papel
estratégico da web, principalmente considerando a Internet como via de transacdes entre
empresas. Tem por hipdteses que 0 uso da web ¢ estatisticamente significante para a obtencéo
de vantagens competitivas e que seu uso mais se volta para transagdes do que para
comunicag0es e utiliza a estatistica descritiva, anélise fatorial e ANOVA como métodos para
verificacdo dessas hipdteses. A relevancia pratica do trabalho estd em estabelecer um debate
sobre os fatores de favorecimento as empresas pelo uso da web, bem como pelo intuito de
contribuir para a expansdo do conhecimento tedrico sobre as tecnologias de informacéo e seu
papel na estratégia, com vistas a entender, do ponto de vista aplicado, as discussdes propostas
pelos autores que tratam dos temas em estudo. O referencial tedrico trata, assim, dos aspectos
relacionados as aliancas que usam a web, uso estratégico da internet e vantagens
competitivas; na parte trés sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos, cujos
resultados estdo descrito na parte quatro, seguidos das conclusdes, limitagdes do estudo e
referéncias bibliogréficas.
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2 REFERENCIAL TEORICO
21 VANTAGENS COMPETITIVAS

Ansoff (1987) aproxima operacao de estratégia decompondo 0 processo estratégico em
trés subatividades — percepcao da necessidade de acéo, decisdo e execugdo — que atuam de
maneira interdependente e de forma paralela, para determinar que essa aproximacao se da
pelo compartilhamento e competicdo pelos mesmos recursos da organizacdo, principalmente
em ambientes turbulentos e com intensa competicdo. Nessa condi¢do, a base da competicédo é
a inovacdo, ha a rivalidade por preco e performance, retornos crescentes e a destruicao
criativa das competéncias existentes (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Essa proposta de
associacdo entre operacdo e estratégia representaria, assim, uma visdo integrativa da analise
dos aspectos internos e externos como fatores de influéncia na competitividade da empresa,
compondo, portanto, o arcabouco para o estabelecimento da estratégia, contudo permeada de
caracteristicas especificas de acordo com o maior ou menor enfoque no ambiente ou
capacidades organizacionais.

Essas caracteristicas sdo demonstradas em diversas correntes tedricas. Teece, Pisano e
Shuen (1997) determinam unidades fundamentais de andlise: industrias, empresas e produtos;
recursos; e processos, posicao e caminho. Ansoff (1987) estabelece uma diferenciacéo a partir
do enfoque cientifico e sob uma fundamentacdo mais comportamental, envolvendo o processo
de decisdo, poder, cultura e pressdao do ambiente. Mintzberg, Aschtrand; Lampel (2000)
classificam dez escolas de estratégia, Grant (2002) salienta as economias de escopo em
recursos e capacidades e o papel dos custos de transacdo como questBes da estratégia
corporativa. Whittington (2002) apresenta conceitos de estratégias fundamentados em duas
dimensGes: resultados (busca de maximizagédo de lucros x outras possibilidades) e processo de
elaboracdo da estratégia (deliberado x emergente).

Este trabalho fundamenta-se na abordagem de Teece, Pisano e Shuen (1997) que
enfatizam a exploragdo de poder de mercado — analise das indUstrias e conflito estratégico — e
a eficiéncia interna — Resource-based View e as capacidades dindmicas —, denominadas aqui
de perspectivas exdgenas e enddgenas. A perspectiva exdgena aponta que vantagens podem
ser obtidas quando a empresa encontra uma posi¢do privilegiada de mercado (PORTER,
1991a; PETERAF, 1993) e a melhor posicdo de defesa diante das forgas competitivas
representadas pela rivalidade entre concorrentes, ameaca de novos entrantes e produtos
substitutos e poder de barganha de fornecedores e clientes (PORTER, 1979; 1991a; 1999;
BESANKO et al., 2004), através do incremento de eficiéncias (BARNEY, 1991; COOL et al.,
2002; PORTER, 1991a; 1999; 2001), atuacdo com baixos custos (PORTER, 1985; 1991a;
1996; GRANT, 1991) ou diferenciacdo (PORTER, 1985; 1991a; 1996; GRANT, 1991,
TEECE, 1984) e elevacdo de barreiras de entrada (CHANDLER, 2002; GRANT, 1991;
PORTER, 1985; 1991a; TEECE, 1984). Também considera a atratividade da inddstria,
relacionada a impedimentos estruturais, como economias de escala (CHANDLER, 2001;
COOL et al.,, 2002; GRANT, 1991; PORTER, 1991a; TEECE, 1993), patentes, curva de
experiéncia, reputacdo de marca (GRANT, 1991; PORTER, 1991a), que viabilizariam o
ambiente mais propicio para a obtencdo de vantagens competitivas (PORTER, 1991a;
TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Barney (1991) contesta a idéia de que a barreira por si sO
seja fonte de vantagem competitiva, argumentando que SO 0 Sera se 0s recursos nao estiverem
distribuidos homogeneamente entre os competidores e quando esses recursos ndo sejam
perfeitamente madveis.

As empresas atingiriam vantagens sustentaveis ndo pela posse ou controle de recursos
unicos ou dificeis de imitar ou pela impossibilidade dos competidores os replicarem, mas
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porque esses competidores ndo teriam o incentivo para tal, seja por economias de escala ou de
escopo, 0 que faria da posicdo privilegiada da empresa no mercado a fonte de vantagem
sustentavel (COOL et al., 2002). A énfase dos economistas para explicar a vantagem
competitiva estd mais em assumir que poucos fatores de producdo tém um fornecimento
inelastico do que para reconhecer recursos como imoveis ou inimitaveis (BARNEY, 2002).
Outra perspectiva exdgena, o conflito estratégico, parte da abordagem da teoria dos jogos para
analisar a interagdo competitiva entre empresas rivais baseada em que a empresa ficaria apta a
aumentar seus lucros ao manipular o ambiente de mercado, devido a habilidade intelectual do
gestor em jogar (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). A teoria estuda “as intera¢des entre os
participantes cujos retornos dependem das opgOes uns dos outros e que levam esta
interdependéncia em conta quando procuram maximizar seus respectivos retornos”
(GHEMAWAT, 2000, p. 84).

A teoria dos jogos ndo cooperativos € a forma de modelar e analisar situacbes em que
cada jogador depende de suas crencas e expectativas acerca do jogo dos oponentes, ndo sob a
crenca arbitraria acerca dos movimentos desses oponentes, mas pela tentativa de prever a
jogada usando o conhecimento sobre as regras e a partir da premissa que o outro jogador
tomara decisdes racionais e que tentara fazer suas proprias previsdes e maximizar seus gastos
(FUDENBERG; TIROLE, 1989).

Em uma abordagem mais recente, ha a énfase no desenvolvimento de uma visao
simultanea de cooperacdo (GHEMAWAT, 2000; GRANT, 1991; NALEBUFF;
BRANDENBURGUER, 1996; 1997; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; VENKATRAMAN;
HENDERSON, 1998) e  competicdo (GHEMAWAT, 2000; NALEBUFF,;
BRANDENBURGUER, 1996; 1997; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; VENKATRAMAN;
HENDERSON, 1998) que objetiva identificar complementadores (NALEBUFF;
BRANDENBURGUER, 1996; 1997; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997) a fim de estabelecer
uma rede de valor (NALEBUFF; BRANDENBURGUER, 1996; 1997; TEECE; PISANO,;
SHUEN, 1997) formada por clientes, fornecedores, concorrentes, a empresa € esses
complementadores (NALEBUFF; BRANDENBURGUER, 1996).

A empresa deve definir uma estratégia para cada relacdo na rede de valor a fim de
determinar quem representa complemento ou é competidor e poder descobrir o que 0 mercado
ndo esta suprindo. Uma empresa é complementadora quando o consumidor valoriza o produto
de sua empresa mais do que o da outra e se transforma em um competidor quando a situacédo
se inverte. Existem trés possibilidades para a empresa adequar-se a essa situacao e estabelecer
a melhor combinacdo, ou seja, com maior lucratividade e menor preco ao consumidor: fazer
sozinha, formar uma alianca para projetos ou formar um novo negdcio com uma empresa
complementar (NALEBUFF e BRANDENBURGER, 1996; 1997).

A visdo endogena, por sua vez, avalia os recursos (AMIT; SCHOEMAKER, 1993;
AMIT; ZOTT, 2001; BARNEY, 1991; COLLIS, 1991; COLLIS; MONTGOMERY, 1997
GRANT, 1991; HELFAT; PETERAF, 2003; PETERAF, 1993; PETERAF; BERGEN, 2003;
TEECE, 1993; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; WERNERFELT, 1984) e capacidades
(AMIT; SCHOEMAKER, 1993; AMIT; ZOTT, 2001; BARNEY, 1991; CHANDLER, 2002;
COLLIS; MONTGOMERY, 1997; COOL et al., 2002; GRANT, 1991; HAMEL e
PRAHALAD, 1990, 1995; HELFAT; PETERAF, 2003; PETERAF; BERGEN, 2003;
TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; WERNERFELT, 1984) como fatores a serem trabalhados
para a obtencdo de vantagens que viriam inicialmente da escassez (PETERAF, 1993) e
heterogeneidade (BARNEY, 1991; COOL et al., 2002; PETERAF; BERGEN, 2003; TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997) na distribuicdo de recursos entre competidores.

Uma vantagem sustentavel estaria, assim, vinculada a idéia de criacdo de valor ndo
simultaneamente com concorrentes através de recursos unicos e raros (COLLIS;
MONTGOMERY, 1997); valiosos, raros, imperfeitamente imitéveis, ndo substituiveis
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(BARNEY, 1991; AMIT; SCHOEMAKER, 1993); durdveis, com baixa intensidade de
transparéncia, baixo potencial de tranferéncia e de replicagdo (GRANT, 1991).

As capacidades seriam resultantes da combinacéo de recursos bem como dos padrdes
complexos de coordenacdo entre pessoas e essa interrelagdo (GRANT, 1991), capacidades
criadas, segundo Chandler (2002), a partir de trés tipos de conhecimento: técnico, funcional e
gerencial. O objetivo é a construgdo de capacidades que gerem um alto nivel de confiabilidade
em servicos, inovacdes em produto, flexibilidade na fabricacdo, poder de resposta diante das
tendéncias de mercado e ciclos de desenvolvimento de produtos mais curtos (AMIT e
SCHOEMAKER, 1993).

Contudo, os recursos tenderiam a apenas favorecer ganhos Schumpeterianos e nao
ganhos Ricardianos como era intencdo inicial na Resource-based View (COLLIS e
MONTGOMERY, 1997) j& que o tipo de recurso e ganho resultante estariam vinculados ao
grau de mobilidade desses recursos entre os competidores (BARNEY, 1991; PETERAF,
1993).

A dualidade entre administrar o presente ao mesmo tempo em que se focaliza o futuro
transforma a nogdo de capacidades presentes em capacidades dinamicas que objetivam a
integracdo, coordenacdo, reconfiguracdo e transformacdo de outros recursos ou capacidades
para que a empresa possa obter ganhos Schumpeterianos (AMIT; ZOTT, 2001; TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997), aspectos que agregam os componentes de adaptacdo e mudanca e
que sdo fundamentadas no processo gerencial e organizacional (HELFAT; PETERAF, 2003).

Dessa forma, parte-se da idéia de que, por ser mais provavel a grande mobilidade de
recursos entre empresas, as proprias empresas atuem para a obtencdo de ganhos enquanto
detém a posse dos recursos. E nesse sentido que Peteraf e Bergen (2003) enfatizam que a
escassez ndo deve se relacionar ao tipo de recurso, mas em termos de sua fungdo ou uso,
aspecto que corrobora com Barney (1991) que menciona que a complexidade social presente
da gestdo dos recursos é fonte para ndo imitacdo, consequentemente tendo o potencial de
viabilizar uma vantagem competitiva sustentavel.

2.2  AESTRATEGIAE A INTERNET

Para Porter (1999), muitas das ferramentas de tecnologia da informacdo sdo usadas
para elevar a eficiéncia operacional mais do que para estabelecer um posicionamento distinto
de mercado. O risco, ja que todas as empresas tenderiam a usar a Tl da mesma forma, estaria
na homogeneizacdo da competicdo, redugdo das escolhas para o consumidor e inicio de uma
rivalidade destrutiva, o que contraria a premissa inicial do autor de que operacdo nao é
estrategica. Por sua vez, Barney (1991) afirma que um sistema de processamento de
informacdo que seja bem impregnado no processo de decisdo formal e informal da gestéo
pode ter um potencial de sustentar uma vantagem. Argumenta ainda que a tecnologia fisica e,
por si, imitavel e que a inimitabilidade estaria, de fato, na forma como o recurso é explorado
pelas pessoas. Essa complexidade social € que poderia ser a fonte de vantagem.

Porter (1985) afirma que a tecnologia tera o potencial de contribuir para uma
vantagem caso favoreca a empresa a obtencdo de uma posicdo de custo ou de diferenciagéo;
que sera diretamente fonte de vantagem caso seja o driver principal e ndo apenas empregada
em uma atividade de valor que resultara em drivers como escala, inter-relagdes ou tempo. A
tecnologia empregada por compradores e fornecedores também afetara as vantagens; quando
gera vantagens do first-mover e quando aumenta a atratividade de toda industria.

Tapscott (2001) menciona que o uso da tecnologia da informacéo, especificamente a
web, para transacdes e comunicacdes reduz os custos de transacao, permite a inovagao mais
efetiva e gera ganhos pela nova maneira de aprofundar o relacionamento com o consumidor.
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O debate estabelecido em 2001 entre Michael Porter e David Ticoll acerca da internet
e seu papel nos negdcios demonstra as diferentes perspectivas sobre o assunto.

Para Ticoll (2001a) a tecnologia modifica os custos de producdo que a eficiéncia
operacional deve decorrer de negdcios que usam a internet, para a criacdo de business web,
que Tapscott, Ticoll e Lowy (2001, p. 17) definem como um ‘sistema distinto de
fornecedores, distribuidores, provedores de servigos comerciais, provedores de infraestrutura
e consumidores que usam a Internet para as principais comunicacdes e transacdes de
negocios”.

Porter (2001) contexta afirmando que decisdes incorretas nesse segmento levaram a
erosdo da atratividade da industria e das vantagens competitivas porque a internet ndo muda
tudo; que é um risco avaliar que as regras anteriores se tornaram obsoletas; que ndo existem
novos negadcios, mas reconfiguragdes; que a internet pode viabilizar uma vantagem desde que
esteja integrada a estratégia da empresa, na forma como € usada, ja que a criacao de valor ndo
viria da posse, mas da forma de uso. Retoma os dois vetores que estariam acima da tecnologia
(estrutura da industria e vantagens competitivas sustentaveis) para afirmar que deve ser
analisado o impacto estrutural da internet a longo prazo em vista de duas circunstancias: os
beneficios oferecidos pela internet tornariam as transacdes mais faceis para todos 0s
competidores, em casos de acordos como 0 outsourcing levaria a homogeiniza¢do dando,
inclusive, oportunidades para novos entrantes, e a lealdade do consumidor, que tenderia a cair
em vista da familiaridade com o meio e consequente percepcdo de reducdo dos custos de
troca. Assim, a eficiéncia operacional seria rapidamente disseminada gerando uma
convergéncia das empresas para as mesmas aplicagdes, 0 que destruiria o potencial de geragéo
de vantagens.

Ticoll (2001b) contra-argumenta alegando que Porter nega a mudanca decorrente nas
empresas causada pela expansdo dos meios de comunicacdo que podem apoiar as empresas a
focalizarem suas competéncias essenciais, usando a internet para a viabilizacdo de parcerias,
tornando 0 processo menos Oneroso.

Nessa analise que faz sobre estratégia e internet, Porter aparentemente nega que seja
vista pelo seu potencial de ser o principal driver ou mesmo de aumentar a atratividade da
industria justamente porque ndo considera modelos de negdcios que sejam totalmente
concebidos na internet, analisando-a a luz de modelos convencionais e dando a ela apenas o
papel de ferramenta. Esse aspecto remete a uma discussdo sobre a virtualidade nas empresas.

Venkatraman e Henderson (1998) definem a configuracdo de ativos como um dos
vetores para criacdo de novos modelos de negdcios cujos estagios podem ser assim
caracterizados: 1) beneficios de mddulos-padrdo de fornecimento ou componentes como a
troca eletronica de dados; 2) viabilizacdo da interdependéncia entre as empresas para
delegacdo de processos a provedores externos; e 3) rede de recursos para transformar a
empresa em um conjunto de capacidades e relacionamentos. Posicionar a empresa em uma
rede extensa de recursos no mercado € um driver para a vantagem competitiva. Ainda alertam
que essas coalizdes tornam clara outra caracteristica da organizacao virtual: a pouca distin¢ao
entre a competicéo e a cooperacao.

Kanter (1987) define que os efeitos da tecnologia da informagdo recaem em duas
categorias: a eficiéncia de transacdo e o controle da comunicacdo. No primeiro caso, para
tornar o processo mais eficiente, seja por dar-lhe mais velocidade, propiciar mais informagdes
para conduzi-lo ou por elevar a habilidade para execucéo de ajustes de acordo com mercados
locais. J& no segundo caso, trazendo a vantagem de ndo sé coletar e processar um volume
elevado de informacdes, mas direcionar as informacdes certas para as pessoas certas a fim de
melhorar o negdcio. Nesse caso, a importancia das informacdes € o que faz a diferenga. A
autora pondera que as vantagens relacionadas a eficiéncia nas transagcdes declinam a medida
que outras empresas passem a adotar o mesmo enfoque, mas que as vantagens a partir do
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controle da comunicacao tendem a ser ilimitadas.

Amit e Zott (2001) argumentam que, com 0 advento da tecnologia da informagéo em
rede, mais do que focalizar relacionamentos, as redes estratégicas focalizam transacdes,
porém que a perspectiva das transacGes € complementar a perspectiva dos relacionamentos.
Essa visdo das transacdes viabiliza a proposicdo de modelos de negdcios que complementam
a nocao de redes estratégicas, ja que um modelo representa a maneira de a empresa realizar
negocios e faz parte de suas escolhas estratégicas ao lado de questdes como o que 0 negdcio
sera e como competird no mercado, fato que estabelece uma importante relacdo entre o
modelo e a performance da empresa (ZOTT; AMIT, 2002).

Uma das configuracbes de negocios propostas por Dai e Kauffman (2003) trata da
criacdo de relacionamentos cooperativos entre as empresas virtuais com outras empresas que
compram ou vendem seus produtos, a fim de fortalecer relacionamento entre as empresas e 0s
clientes que usam mercados eletrdnicos para transacoes e também para ganhar acesso a outro
recurso critico: os recursos relacionais. Means e Schneider (2001) parecem tratar melhor essa
vinculacgdo entre o arranjo de negdcios do mundo fisico com a migracdo para 0 mundo virtual
quando definem que a formacdo prévia de aliangcas favorece a participacdo de uma empresa
nas comunidades de valor agregado, ultima instancia da evolucdo das configuracbes de
negdcios conectados em rede, caracterizados pelo alto nivel de interacdo e terceirizagdo de
atividades.

Kalakota e Robinson (2001) atribuem como contexto para formagdo desses novos
negocios a emergéncia de relacionamentos mais intrincados e comprometidos que resultam na
difusdo de clusters, ecossistemas de negdcios, coalizGes, redes cooperativas ou outsourcing
sempre objetivando criar valor, denominando como business webs essas redes de relacGes
conhecidas, vinculos de negdcios, consumidores e fornecedores para criar um (nico
organismo de negocios. Tapscott, Ticoll e Lowy (2001) determinam que a business web (B-
web) é ancorada em trés estruturas béasicas: empreendimentos, equipes e individuos
interligados em rede (componentes fundamentais); as prdprias b-webs e o ambiente da
industria. Ainda afirmam que “aliancas tornam-se altamente visiveis como poderosos e
dindmicos propulsores de mudangas” (TAPSCOTT; TICOLL; LOWY, 2001, p. 28).

Dessas consideracdes, pode-se concluir que as aliancas estratégicas favorecem todos
0s estagios das organizagdes virtuais por estabelecerem relagdes entre parceiros. Também
pode-se depreender que as aliancas tém um caréater de virtualidade implicito, de acordo com a
proposicdo de Chandrashekar e Schary (1999) que pode se acentuar a partir do uso da web
como canal mediador de comunicacdes e transacoes.

A luz da revisio apresentada foram estabelecidas duas hipéteses para verificagao:

(H1) — A incorporacdo de tecnologia da informacéo tem o potencial de gerar vantagens
competitivas para as empresas. Dessa forma, 0 uso da web € estatisticamente significante para
a construcdo de vantagens competitivas.

(H2) — Os efeitos do uso da tecnologia da informacéo podem resultar na eficiéncia das
transacOes e dado o carater de virtualidade implicito nas aliancas poderia ser o modelo que
mais se beneficiaria com transacfes usando a web. Assim, 0 uso predominante da web entre
as empresas participantes de aliancas € para transagoes.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O problema delimitado para este estudo — O uso da web na relacdo entre empresas
parceiras do segmento de Tl é fonte de vantagem competitiva? — associa as duas variaveis
analisadas, definidas operacionalmente da seguinte forma, a partir da literatura revisada:

1. Variaveis independentes — Uso da web: forma de uso predominante — correio eletronico ou
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outra forma de contato; correio eletrdnico e troca de documentos; correio eletronico, troca de
documentos e troca de dados; correio eletronico e troca de documentos/dados e parte de
transacbes comerciais; apenas transacGes comerciais e/ou troca eletrdnica de dados e
transagdes e comunicagdes 100% pela web.

2. Variaveis dependentes — Vantagens Competitivas: fortalecimento da empresa a partir do
estabelecimento de parceria; grau de eficiéncia no uso de recursos; elevacdo do conhecimento
gerencial, agilidade, flexibilidade e potencial de inovagdo; melhor aproveitamento da
informacdo; ganhos de escala e escopo; grau de transferéncia de capacidades e imitabilidade
dos recursos; elevacdo e compartilhamento do conhecimento; estabelecimento de posi¢cdo no
mercado.

O estudo focaliza empresas que atuam no segmento de Tecnologia da Informacéo e
que oferecem solugdes para o cliente, pessoa fisica ou empresarial, através de servicos
(consultorias, integracdo, internet) combinados com produtos (hardware e software) e que
utilizam a formacdo de aliangas em seus modelos de negédcio, independente do porte,
composicao financeira ou localizacdo no territorio nacional.

O questionério, com dados para levantamento de perfil e escalas Likert, foi
encaminhado a 1.513 empresas com um percentual de 8% de respostas validas. Os dados
foram analisados com o uso de estatistica descritiva, analise fatorial das assertivas de
vantagens para verificacdo posterior, com o teste ANOVA, da significancia da relacdo entre
web e vantagens competitivas.

4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

A seguir sdo apresentadas as distribuicbes das frequéncias, e alguns cruzamentos
preliminares, das respostas obtidas nos blocos: perfil das empresas, apresentado no Quadro 1.

Participacdo acionaria 82,7% tém capital 100% nacional; 3,3% sdo mistas e 14% sdo
multinacionais.

Faturamento anual Até R$ 700 mil —39,7%

bruto De R$ 700 mil a R$ 6,125 milhdes — 32,2%
De R$ 6,125 milhdes a R$ 35 milhdes — 15,7%
Acima de R$ 35 milhdes — 12,4%

Setor(es) de atividade Comércio: 26,2%; industria: 8,1% e servicos: 65,7%

(admitida mais de uma

resposta)

Ramo(s) de negocio Hardware: 12,1%; software: 28,7%; servicos de internet: 16,2%;
(admitida mais de uma integradoras e redes: 15%; e consultorias: 28%

resposta)

Configuracdo do negécio | Exclusivamente no ambiente fisico: 10,8%;

No ambiente fisico e com participacdo na internet: site institucional e/ou
portal corporativo (com intranet e/ou extranet): 59,2%;

No ambiente fisico e com participacdo na Internet: site institucional e/ou
portal corporativo (com intranet e/ou extranet) e com comércio
eletronico: 25%j;

Exclusivamente no ambiente web: 5%.

Quadro 1: Perfil das empresas
Fonte: a pesquisa realizada
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Do cruzamento entre o faturamento e a configuracdo do negdcio observa-se que
apenas atuam exclusivamente no ambiente web as empresas com faturamento até R$ 6,125
milhGes, conforme destaque na Tabela 1. 84,2% das empresas ja incorporam a web em seus
modelos de negdcio e a configuragdo com maior incidéncia é de empresas estabelecidas no
ambiente fisico e presentes na internet com site ou portal corporativo, conforme destacado na
mesma tabela. Poucas empresas permanecem apenas baseadas no ambiente fisico, e pela
apresentacdo dos dados pode-se cogitar o carater gradativo da incorporacao dessa tecnologia.

Configuracdo do negécio
No ambiente

No ambiente fisico e na Exclusiva-
Exclusivamente fisico e na internet (site, mente no
no ambiente internet-site portal e com. ambiente
Faturamento anual bruto fisico e/ou portal eletrénico) WEB Total
Até R$ 700 mil N
6 26 13 3 48
% Linha 12,50% 54,20% 27,10% 6,30% 100,00%%6
% Coluna 46,20% 36,60% 43,30%) 50,00%%6 40,0026
De R$ 700 mil N
aR$ 6,125
milhGes 4 21 10 3| 38
% Linha 10,50% 55,30% 26,3029 7,90% 100,00%0
9% Coluna 30,80% 29,60% 33,30% 50,0020 31,70%0
De R$ 6,125 N
mihdes a R$
35 milhdes 1 15 3 o 19
% Linha 5,30% 78,90% 15,80% 0,00% 100,00%%6
% Coluna 7,70% 21,10% 10,00% 0,00% 15,80%%6
Acima de R$ N
35 milhdes 2 9 4 [e] 15
% Linha 13,30% 60,00% 26,70% 0,00% 100,00%%6
% Coluna 15,40% 12,70% 13,30% 0,00% 12,5026
Total N 13 71 30 6 120
% Linha 10,80%6 25,0096 5,006  100,00%
9% Coluna 100,00%%6 100,00%%0 100,002%6 100,00%%6 100,00%%6

Tabela 1: Cruzamento do faturamento anual bruto com a configuracdo do negdcio
Fonte: a pesquisa realizada

Para verificar a relacdo estatistica entre as variaveis, foi realizado o teste de qui-
quadrado. Nesse caso, o valor calculado foi de 5,574, com um nivel de significancia de 0,805,
0 que demonstra que as duas variaveis (faturamento e configuracdo do negdcio) ndo se
relacionam estatisticamente. Outra observacdo relacionada a incorporacdo de atividades
online nas praticas das empresas, de acordo com seu porte, pode ser obtida pelo cruzamento
das respostas sobre faturamento bruto anual e uso predominante da web para relacionamento
com os parceiros, conforme Tabela 2.

Uso predominante do ambiente WEB para relacionamento

Apenas
transacdes Parte Apenas
Transagbes e comerciais Transagdestr Troca de correio
comunicagdes e/ou troca oca de dados, Troca de e/ou outro
100% pela eletronica dados/doc., doc., doc., sistema de
WEB de dados correio correio correio contato Total
Faturamento Até R$ 700 mil N
anual bruto 5 1 18 16 5 1 46
% Linha 10,90% 2,20% 39,10% 34,80% 10,90% 2,20% 100,002%20
% Coluna 45,50% 20,00% 37,50% 44,40% 33,30% 25,00% 38,70%%6
De R$ 700 mil N
aR$ 6,125
milhdes 5 2 i3 11 7 1 39
% Linha 12,80% 5,10% 33,30% 28,20% 17,90% 2,60% 100,00%%6
% Coluna 45,50% 40,00% 27,10% 30,60% 46,70% 25,00% 32,8026
De R$ 6,125 N
mihdes a R$
35 milhdes o o 10 6 2 1 19
% Linha 0,00%0 0,00% 52,60% 31,60% 10,50% 5,30% 100,002%%6
% Coluna 0,00% 0,00% 20,80% 16,70% 13,30% 25,00% 16,0020
Acima de R$ N
35 milhbes 1 2 7 3 1 1 15
% Linha 6,70% 13,30% 46,70% 20,00% 6,70% 6,70% 100,002%%6
% Coluna 9,10% 40,00% 14,60% 8,30% 6,70% 25,00% 12,6020
Total N 11 5 48 36 15 4 119
% Linha 9,202%%6 4,20%%6 40,3026 30,3026 12,6026 3,402%26 100,00%%6
9% Coluna 100,00%%6 100,00%6 100,00%6 100,00%%6 100,00%6 100,00%06 100,00%%6

Tabela 2: Cruzamento do faturamento anual bruto com uso predominante do ambiente web para
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relacionamento
Fonte: a pesquisa realizada

Independente da configuracdo do negdcio ser mais ou menos virtual, a observacéo do
uso da web para relacionamento é um fator importante neste estudo a fim de se delimitar mais
claramente se existem diferencas significativas de acordo com o porte da empresa. Pelos
resultados obtidos pode-se ver que, das empresas que usam a web para troca de documentos e
correio eletronico, 46,7% tém faturamento entre R$ 700 mil e R$ 6,125 milhdes e 33,3%
faturam até R$ 700 mil. Essa posicdo se inverte quando se acrescenta a esse uso a troca de
dados feita eletronicamente. Nesse caso as empresas menores correspondem a 44,4% do total
de respondentes contra 30,6% das empresas na segunda faixa de faturamento. Quando
também sdo incorporadas parte das transacdes comerciais, as empresas entre R$ 6,125 e R$
35 milhdes representam 20,8% do total de respondentes para esse quesito. No geral, 70,6%
das empresas estdo situados entre esses dois niveis de uso, de correio eletronico a troca de
dados e de correio eletronico a parte das transagfes comerciais, com predominancia no
segundo nivel descrito.

Diante da baixa incidéncia de empresas que usam a web apenas para transa¢des ou
troca eletronica de dados (4,2%), pode-se concluir que o predominio de uso é para
comunicacdo ou também considera a comunicacdo. Nesse caso o nivel de significancia
mensurado pelo teste de qui-quadrado revelou o ndo relacionamento estatistico entre as
variaveis apos o resultado de 0,740. As empresas, agrupadas segundo o uso predominante da
web, apresentaram niveis diferentes de concordancia ou discordancia e, para efeito de
apresentacdo deste trabalho, estdo considerados os percentuais de concordancia acima de 80%
a fim de que fossem capturados os resultados mais relevantes. As maiores tendéncias de
discordancia estdo relacionadas a duas assertivas: a) a que trata da clareza que as empresas
tém quanto aos ganhos obtidos; e b) a que identifica se ha desestimulo dos concorrentes em
copiar a empresa apos a alianca em vista das economias atingidas.

Esses itens demonstram o menor potencial para alcance de vantagens por fatores como
ambiguidade causal (BARNEY, 1991; COLLIS e MONTGOMERY, 1997) ou posigédo
privilegiada no mercado atingida por economias de escala ou escopo (COOL et al., 2002),
aspectos que podem ser considerados a luz da discussdo de Porter (2001) sob dois focos: a
terceirizacdo de atividades atraves de parcerias que daria 0 acesso mais igualitario aos
fornecedores para todas as empresas, condi¢cdo que tenderia a homogeneizar a conduta de
todos no mercado e reduziria o carater distinto da empresa, e a disseminacdo rapida das
melhorias em eficiéncia operacional que estimularia as empresas a convergirem para as
mesmas solugoes.

As maiores concordancias, entre todas as empresas, estdo relacionadas a duas
assertivas a) a que atribui a cooperacdo e coordenacdo da alianga a maior agilidade no
mercado; e b) a que identifica melhoria no potencial de desenvolvimento de produtos e
servigos. Essas assertivas sinalizam o fortalecimento do potencial de atingir vantagens pela
elevacdo de capacidades, conforme Grant (1991) e Amit e Schoemaker (1993). Mais
especificamente por grupos:

1. O primeiro grupo de empresas, as que tém 100% de transacdes e comunicagdes realizadas
pela web, reconhece como principal aspecto o potencial de ganhos com a inovagéo, o que

remete a revisdo sobre capacidades dinamicas que atuam para a criacdo de “ganhos
Schumpeterianos” (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; AMIT; ZOTT, 2001);

2. O segundo grupo de empresas, as que apenas usam a web para transacdes e troca
eletronica de dados, corresponde ao grupo que mais beneficios observa com a formacéo
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da alianca, ja que as empresas ressaltam doze assertivas como as mais relevantes e que, no
conjunto, demonstram o potencial de vantagens relacionados aos recursos e capacidades
existentes (BARNEY, 1981; PETERAF, 1993);

3. O terceiro grupo, empresas que tém parte das transacdes e a troca eletronica de dados, de
documentos, correio eletrénico e/ou outro sistema de contato, e que concentra 40,3% das
empresas participantes, vé o0s aspectos relacionados a melhoria no potencial de
desenvolvimento de produtos e/ou servicos (AMIT; SCHOEMAKER, 1993), o
fortalecimento da empresa no mercado (ANSOFF, 1990), a elevacdo da agilidade e
flexibilidade (MEANS; SCHNEIDER, 2001) via cooperacdo e coordenacdo (GRANT,
1991) da alianca e a oferta de produtos diferenciados como as principais vantagens obtidas
com a alianca (PORTER, 1985);

4. O grupo que usa a web para troca eletronica de dados, troca de documentos, correio
eletrdnico e/ou outro sistema de contato da énfase a cooperacdo e coordenacéo, potencial
de desenvolvimento de produtos e servigos, uso eficiente (BARNEY, 1991; PETERAF;
BERGEN, 2003) da tecnologia (BARNEY, 1991) e fortalecimento da empresa no
mercado;

5. Ja o grupo que utiliza a web para troca de documentos, correio eletrénico e/ou outro
sistema de contato sinaliza, de forma diferente dos outros grupos, a elevacao de aspectos
mais relacionados a processos como a integracdo das atividades (TEECE; PISANO;
SHUEN, 1997), melhoria na produgdo (TEECE, 1984) e beneficios obtidos com a
disseminacédo do conhecimento (CHANDLER, 2002);

6. Por ultimo, o grupo que apenas usa a web para correio eletrénico e/ou outro sistema de
contato aparenta ser 0 grupo que mais vantagem vé no conhecimento obtido para
aproveitar oportunidades e solidificar a experiéncia e acdo no mercado obtendo uma
melhoria na reputacdo da empresa (BARNEY, 1991; COOL et al., 2002; GRANT, 1991,
PORTER, 1991a; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

O teste qui-quadrado de Pearson das assertivas relacionadas as vantagens competitivas
e uso predominante da web ndo apresentou relacdo estatistica entre as variaveis. Essas
abordagens sinalizam a visdo integrativa proposta no trabalho entre as perspectivas exdgenas
e endogenas. As caracteristicas das aliancas apresentadas a seguir favorecem melhor
compreensdo do panorama em analise. As empresas, agrupadas segundo o uso predominante
da web, apresentaram niveis diferentes de concordancia ou discordancia e, para efeito de
apresentacdo deste trabalho, estdo considerados os percentuais de concordancia acima de 80%
a fim de que fossem capturados os resultados mais relevantes:

o 0 primeiro grupo de empresas, as que tém 100% de transacOes e
comunicagdes realizadas pela web, reconhece como principais aspectos a
maior capacidade de atender os clientes e a manutencdo da
independéncia da empresa;

o 0 segundo grupo de empresas, as que apenas usam a web para transacées
e troca eletrbnica de dados, concorda com mais caracteristicas que
estariam presentes nas aliancas formadas destacando-se a questdo da
confianga, possibilidade de o parceiro tornar-se concorrente, a
independéncia e participacdo bem definida da empresa;

o 0 terceiro grupo, empresas que tém parte das transaces e a troca
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eletronica de dados, de documentos, correio eletronico e/ou outro sistema
de contato, ressalta 0 maior potencial de atendimento ao cliente oferecido
pela alianca;

0 grupo que usa a web para troca eletronica de dados, troca de
documentos, correio eletrdnico e/ou outro sistema de contato da énfase
ao fortalecimento, independéncia e a monitoragdo com foco em
resultados positivos;

0 grupo que utiliza a web para troca de documentos, correio eletrénico
e/ou outro sistema de contato assemelha-se muito ao grupo anterior e
ressalta 0 comprometimento entre as partes;

por ultimo, o grupo que apenas usa a web para correio eletrénico e/ou
outro sistema de contato concorda mais veementemente com as questdes
relacionadas a confianga, aumento do potencial de competicéo,
independéncia, comprometimento, definicdo na participacdo e
monitoragdo focalizando resultados.

Dessa forma, pode ser estabelecido o seguinte paralelo entre obtencdo de
vantagens, especificidade da alianca e tipo de uso da web, conforme Quadro 2 a seguir.

uso
% DE PREDOMINANTES | VANTAGENS OBTIDAS CARACTERISTICA
EMPRESAS DA WEB COM AS ALIANCAS DA ALIANCA
9,09 100% de transacOes e | Potencial de ganhos com a | Maior capacidade de
comunicacgdes inovacao atender os clientes e a
realizadas pela web manutencao da
independéncia da
empresa
4,13 Uso da web para| Vantagens relacionadas aos | Confianga, possibilidade
transagbes e troca | recursos e  capacidades | de o parceiro tornar-se
eletronica de dados existentes concorrente, a
independéncia e
participacédo bem
definida da empresa
39,67 Parte das transacOes e | Melhoria no potencial de | Maior  potencial de
a troca eletronica de | desenvolvimento de produtos | atendimento ao cliente
dados, de documentos, | e/ou Servigos, 0
correio eletronico e/ou | fortalecimento da empresa no
outro  sistema  de | mercado, a elevacdo da
contato agilidade e flexibilidade via
cooperacgdo e coordenagdo da
alianca e a oferta de produtos
diferenciados
29,75 Usa a web para troca | Enfase a cooperacio e | Enfase para 0
eletrébnica de dados, | coordenacdo, potencial de | fortalecimento,
troca de documentos, | desenvolvimento de produtos | independéncia e a
correio eletronico e/ou | e servicos, uso eficiente da | monitoragdo com foco
outro  sistema  de | tecnologia e fortalecimento da | em resultados positivos
contato empresa no mercado
12,40 Web para troca de | Aspectos mais relacionados a | Assemelha-se muito ao
documentos,  correio | processos como a integragdo | grupo anterior e ressalta

eletrénico e/ou outro
sistema de contato

das atividades, melhoria na
producdo e beneficios obtidos

0 comprometimento
entre as partes
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com a disseminacdo do
conhecimento.

melhoria na imagem da

3,31 Correio eletronico e/ou | Conhecimento obtido para Questdes relacionadas a
outro sistema de aproveitar oportunidades e confianca, aumento do
contato solidificar a experiéncia e potencial de

acdo no mercado obtendo uma | competicéo,

independéncia,

comprometimento,
definicéo na
participacao e
monitoracao.

empresa.

Quadro 2: Uso da web, vantagens competitivas e caracteristicas da alianca
Fonte: a pesquisa realizada

Para verificagdo do impacto do uso da web sobre a obtencdo de vantagens
competitivas, as assertivas da escala foram agrupadas através de analise fatorial, com a
obtencdo dos seguintes indicadores: KMO — 0,897; Teste Bartlett — nivel descritivo menor
que 0,05; Percentual de explicacdo dos fatores: 72,27% da variabilidade original; Célculo de
comunalidades com correlacfes acima de 50% e definicdo dos fatores a partir do modelo
reespecificado com a exclusdo de uma assertiva que apresentou correlacdo difusa entre os
fatores e cuja exclusdo ndo prejudicou o conteudo da analise. Assim, foram obtidos sete
fatores com os seguintes percentuais de variancia, conforme Quadro 3:

FATOR % DE VARIANCIA
Fortalecimento da competitividade 20,518
Eficiéncia no uso dos recursos 15,548
Perspectiva de retorno 11,906
Aprimoramento da producao e distribuicao 6,684
Aproveitamento da informagéo 6,170
Relacdo entre custo e posicionamento 5,728
Potencial de imitacdo/replicacdo 5,720

Quadro 3: Percentual de variancia dos fatores
Fonte: a pesquisa realizada

Em relacdo a andlise do impacto do uso predominante da web sobre os fatores de
vantagens competitivas, utilizando-se o resultado obtido a partir das ANOVA, verifica-se que
essa varidvel ndo foi estatisticamente significante para a construgdo de vantagens competitivas
na forma usada pelas empresas pesquisadas, cujos resultados para significancia séo exibidos
na Tabela 3. Essa condicdo faz rejeitar a primeira hipotese deste trabalho que afirma que o uso
da web por aliancas estratégicas € estatisticamente significante para a construcéo de vantagens
competitivas.

F SIG. F SIG.
Fortalet_:l_mgnto da 1,243 294 Aproveitamento da informag&o 936 461
competitividade
Eficiéncia no uso dos recursos 1,000 422 Relagéo entre custo e posicionamento 431 826
Perspectiva de retorno 446 816 Potencial de imitacdo/replicacdo 670 647
A_prl_mo_ra~mento da producéo e 1,402 230
distribuicdo
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| | | | |

Tabela 3: ANOVA para a variavel — Uso Predominante da Web
Fonte: a pesquisa realizada

Cabe ressaltar que, no grupo pesquisado, poucas empresas poderiam ter a internet
como principal driver (as empresas 100% virtuais que representam 5% do total de empresas
analisadas), logo se pode considerar que dentre as diferentes aplicacbes como as ja
mencionadas neste trabalho nos diversos modelos de negdcios, para efeito deste grupo a
internet atua tdo somente como uma ferramenta complementar ao negécio, aspecto que chama
a atencdo para estas perspectivas de anélise:

o Porter (1985) menciona que a tecnologia s6 podera ser fonte direta de
vantagens caso seja o principal driver ou favorecer a sustentacdo de uma
vantagem: a) se contribuir para reduzir o custo ou elevar a diferenciacao;
b) quando contribui para mudar uma atividade de valor influenciando
drivers de custo ou diferenciacdo; ¢) quando € pioneira e gera vantagens
do first-mover; e d) quando eleva a atratividade da industria depois de
sua difusdo. Barney (1991) argumenta que a tecnologia é imitavel e a
complexidade social envolvida, ou seja, a forma como o recurso é
utilizado é que poderia gerar inimitabilidade. Peteraf e Bergen (2003)
corroboram esse argumento alegando que as funcionalidades e o uso de
recursos ddo ao gestor uma visdo de oportunidade e das ameacas
relacionadas as capacidades, como também o faz Porter (2001) que
chama a atencdo para o fato de que o potencial de disseminacdo da
internet tende a tornar mais dificil a reversdo de mais informacGes,
facilidades nas vendas, marketing, distribuicdo e transacdes em lucros
para a empresa.

A pesquisa de campo com as empresas demonstrou que a web é mais utilizada para
comunicacdo entre os envolvidos das aliancas (86,6% das empresas pesquisadas) e menos
para transagGes comerciais com graus mais altos de virtualidade, o que pressupde um uso
muito semelhante entre as empresas, principalmente levando-se em conta o fato de que a for¢a
de uma alianca também estaria no nivel de confianca entre as partes que, a medida que
evoluisse, poderia contribuir para maior migracdo do relacionamento para o virtual. Outra
condicdo também esté relacionada ao elevado grau de disseminacdo que essa tecnologia ja
atingiu no mercado e que tendeu a tornar as empresas mais homogéneas do que diferentes,
situacdo apontada por Porter (2001), o que descaracterizaria a heterogeneidade,
inimitabilidade, escassez, valor e ndo substituicdo (BARNEY, 1991).

41  CONCLUSOES, LIMITACOES DO ESTUDO E SUGESTOES PARA ESTUDOS
FUTUROS

Este estudo procurou tecer um panorama acerca do uso de internet entre empresas
parceiras e verificar se esse uso seria reversivel em vantagens competitivas para as empresas
respondentes, a partir da percepcao dos gestores de aliancas dessas empresas. Verificou o grau
de uso da web, desde correio eletronico até aplicacdes 100% virtuais, e identificou que o
predominio de uso pelas empresas pesquisadas € exclusivamente para comunica¢Ges em
46,3% das empresas, seguido de comunicacOes e parte de transacGes comerciais, com 40,3%
das empresas respondentes.

Foram definidos sete fatores sobre vantagens competitivas, decorrentes da analise
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fatorial: fortalecimento da competitividade, eficiéncia no uso dos recursos, perspectiva de
gestdo, aprimoramento da producéo e distribuigdo, aproveitamento da informacdo, relacdo
entre custo e posicionamento e potencial de imitacdo/replicacdo. Em que pese, sob o ponto de
vista tedrico, haver o indicio de que o uso da web poderia gerar vantagens para a empresa, a
pesquisa de campo mostrou que nesse grupo isso nao acontece, aspecto que refutou a hipdtese
um definida de que o uso da web é estatisticamente significante para a construcdo de
vantagens competitivas.

A segunda hipédtese também foi refutada ja que as empresas, mesmo desse segmento,
usam a web predominantemente para comunicacdo e nao para transagcdes. Sobre isso, cabe
citar Kanter (1987) que afirma que os efeitos da tecnologia da informacdo s&o gerar a
eficiéncia na transacao e permitir o controle da informacao. No primeiro caso, com tendéncia
a maior homogeneizagdo das empresas, mas, no segundo, com potencialidades ilimitadas.
Uma vez que a pesquisa demonstrou que o uso da web ndo causa impacto sobre as vantagens
competitivas, pode-se considerar que é o uso semelhante pelas empresas do estudo, mesmo
para comunicacao, e a disponibilidade para todos que ndo a faz ser uma fonte de vantagem, o
que reitera 0 argumento de Barney (1991), que afirma que a complexidade social existente no
uso da tecnologia, mais do que a posse, € 0 que pode gerar inimitabilidade e consequente
potencial para gerar uma vantagem, argumento corroborado por Peteraf e Bergen (2003). Se,
de um lado, a web aumenta as oportunidades para as empresas menores, sob o ponto de vista
de melhor insercdo no mercado e capacidade de resposta, por outro também as expbe a uma
concorréncia que as nivela com empresas de maior porte, fazendo do estabelecimento de uma
posicao de mercado condicéo desafiadora diante da homogeinizacéo do uso do recurso.

A discussdo sobre modelos virtualizados de negdcios objetivou ressaltar que a
virtualizacdo proposta pelos autores tem sua forga relativizada ao grau e intencdo com que as
partes convergem para um objetivo em comum, baseadas em confianca e pretensdo de ganhos
mutuos. Sob essa perspectiva, ha que se resgatar as opinides de Michael Porter (1985; 2001),
discutidas neste trabalho, que propde que a incorporagdo da web objetiva reconfigurar
negocios em industrias existentes, principalmente pelo fato de a maior parte das empresas
ainda ndo ter transposto a fronteira da virtualizagdo da maneira como Tapscott (2001), Ticoll
(20014, 2001b), Kalakota e Robinson (2001), Amit e Zott (2001) pontuam, lembrando que
esses autores dao énfase mais as transacdes do que visualizando essa tecnologia com énfase
em comunicacdes. Pelo panorama de mercado desde entdo, é de se supor que, se de um lado
as empresas ainda permanecem cautelosas quanto a incorporagdo da internet em suas praticas,
0 que ainda ndo resultou na transformacao radical dos modelos de negdécios, defendidas pelos
varios autores mencionados, de outro, as criticas feitas por Porter também ndo se
concretizaram em sua totalidade, mesmo o autor tendo apontado justamente como fragilidades
0 que aqueles autores ressaltaram como caracteristicas intrinsecas ou vantagens dessas novas
configuraces de negocios, do que se pode inferir que hd um movimento de transi¢cdo em
curso. Essas condigdes deram a este estudo justamente a possibilidade de verificar como isso
acontece na pratica, ndo s6 em termos do nivel de incorporacdo da tecnologia web,
especificamente na gestdo de aliancas estratégicas, mas se isso traz vantagens para a empresa.

O aspecto mais relevante foi identificar que o uso da web pelas empresas analisadas
ndo contribui para a construcdo de vantagens, o que remete a discussdo quanto ao seu usoO
como ferramenta ou driver principal do negécio. Nessa pesquisa ficou evidente seu uso como
ferramenta de comunicacéo, o que faz prevalecer os pressupostos de Porter (2001) e, sob essa
perspectiva, estudos futuros poderiam verificar junto a empresas que a utilizam como
principal driver ou associada ao principal driver se obtém vantagens com isso.

Em sintese, 0 uso da web poderia ser um fator gerador potencial de vantagens desde
que fosse o principal driver ou colaborasse diretamente com o principal driver do negdcio,
caso Sseu uso para comunicacOes tivesse uma tonica diferenciada e 0 uso para transacoes
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efetivamente contribuisse para a elevacdo de eficiéncia. Outro aspecto relacionado a essa
questdo é se o melhor aproveitamento do recurso se da a medida que aumenta o grau de
confianca entre as partes, ou seja, se ha uma tendéncia a virtualizacdo do relacionamento,
condigéo que dispensaria o contato pessoal direto, decorrente do estreitamento dos lagos entre
as partes. Dois possiveis geradores de vieses no estudo: as diferencas entre cargos dos
respondentes e a distribuicdo desproporcional entre empresas de diferentes portes podem ter
gerado interpretacdes e atribuicdo de importancia diferentes as assertivas das escalas. Como
consideracdo final, cabe ressaltar a expectativa deste estudo de contribuir para melhor
compreensdo do uso da web na relagcdo com empresas parceiras e quais as potenciais
vantagens ou desvantagens obtidas com isto.
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THE USE OF WEB BY IT FIRMS INCLUDED IN STRATEGIC ALLIANCES: A
STUDY USING DESCRIPTIVE AND FACTORIAL DATA ANALYSIS
TECHNIQUES

Abstract

The paper has the goal to identify the web predominant utilization in Information Technology
firms, operating in Brazil, in its relation to business partners so as to obtain competitive
advantages. The theoretical review demonstrates that firm can utilize the web to both
transactions, to obtain efficiency, and communication, with large possibilities of use.
Advantages can be conquered either by using the web as a driver or not. The use of the web is
investigated to answer the following question: the use of the web in the relation between firms
with strategic alliances in the Information Technology sector is really a source of competitive
advantage? It was used descriptive, factorial and ANOVA statistics. The results show the
prominence use of the web as a communication toll and less relevance as a driver to obtain
better results. Besides, the web does not act as a dominant role to obtain competitive
advantages; this evidence contradicts some theoretical approaches on the web as a necessary
condition to survive in the market.

Key words: competitive advantages, factorial analysis, strategic alliances, information
technology
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