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Articulando escolas de pensamento estratégico através da tec­
nologia da inforrnacáo

Business strategy schools: is information technology the missing link?

Eduardo Augusto de Andrade Ramos'

LuizAntonio Ioia'

Resumo

Na medida em que as organizar;6es investem crescentemente em tecno/agio da informar;60 rn) e tal tecno/agio influencia

cada vez mais os seus processos de negócios, o impacto da utilizar;60 da Il no desempenho das organizar;6es tem sido o/­
va de grande interesse. Para análise desse impacto, diversos modelos tém sido desenvolvidos. Por trás desses modelos,

duas grandes escalas de estratégia - consideradas antagónicas - se sobressaem e tém sido utilizadas para modelaro pa­

pel da Il na estratégia das organizar;6es: a escala de posicionamento e a escala de recursos. O objetivo deste ortiga teóri­
co é propor urna articutocáo entre essas duas linhas de pensamento estratégico, tendo como e/o de Iigar;60 o papel estra­

tégico da Il nas firmas. Dessa forma, através de uma abordagem teórico-exploratória, esse artigo formula quatro propo­

sir;6es que visam integrar essas duas escolas a luz do papel da Il nas organizar;6es, para ajudar académicos e practitio­

ners a melhor entenderem o papel estratégico da TI nas empresas.

Palavras-chave: tecnologia da informacáo: escola estratégica de posicionamento; escala estratégica de recursos; visáo ba­

seada em recursos; recursos de TI; uso estratégico da tecnologia da inforrnacáo.

Abstrae!

As more organizations have increasinglyinvested in Information Technology (17] and such technology has infiuenced their

business processes in an increasing way, the role of ITin the performance of organizations has aroused great interest. In

arder to analyze this impoct, several models have been deve/oped. Supporting these models, two important strategy

schools - considered to be conflicting with each other - have been used to model the roleof ITin the strategy of organi­

zations: the school ofpositioning and the school of resources. This theoretical articleaims to builda bridgebetween these

too strategy schools of thought, using IT as a missing link. Thus, applying a theoretical-exploratoryapproach, this work

unveils four propositions aiming at integrating these two strategy schools, backed by the role of IT in the organizations,

so as to help academics and practitioners to better understand the strategic roleof ITin the firms.

Key words: information technology; positioning school; resource school; resource-based view; IT resources; strategic use of

information technology.
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Articulando escalas de pensamento estratégico através da tecnologia da
infonnasao

lntroducño

Eduardo Augusto de Andrade Ramos
Luiz Antonio Joia

Na medida em que as organizacóes investem crescentemente em tecnologia da informacáo (TI) e tal tecnologia
influencia cada vez mais os seus processos de negócios (MEIRELLES, 2003), o impacto da utilizacáo da tecno­
logia da informacáo (TI) no desempenho das organizacóes tem sido alvo de grande interesse de praetitioners e
académicos (BARNEY, 1991; PORTER; MILLAR, 1985; VARIAN; SHAPIRO, 1999). Assim, urna grande
quantidade de estudos visa avaliar a rentabilidade que as organizacoes obtém dos seus investimentos em TI,
tanto do ponto de vista operacional quanto estratégico (DEDRICK; GURBAXANI; KRAEMER, 2003; MEL­
VILLE; KRAEMER; GURBAXANI., 2004).

Desses estudos, urna relevante conclusao é a de que os resultados obtidos sao conflitantes. Tanto há estudos que
mostram retornos positivos do investimento em TI (ANDERSON; BANKER; RAVINDRAN, 2003; BRYN­
JOLFSSON; HITT, 2003), quanto há aqueles que mostram retornos negativos (STRASSMAN, 1990; LAU­
DAUER, 1995; OSEY-BRYSON; KO, 2004) em relacao a indicadores como produtividade, lucratividade e vo­
lume de vendas.

o fato de haver vários estudos mostrando retornos negativos da TI e de, simultaneamente, as empresas terem
investido em TI grandes somas de recursos nas últimas décadas, levou ao desenvolvimento do conceito do "pa­
radoxo da produtividade", o qual é investigado por diversos autores (DEDRICK; GURBAXANI; KRAEMER,
2003; MELVILLE; KRAEMER; GURBAXANI., 2004; WAINER, 2003).

A questáo de fundo, ligada ao estudo desse paradoxo, jaz na avaliacao do papel da TI na estratégia das orgaui­
zacoes. Para tal, há diversos modelos propostos. Laurindo et al (2001), através de urna meta-análise da literatu­
ra, apresentam mais de 20 desses modelos, enquanto Melville, Kraemer e Gurbaxaui (2004), analisando mais
de 200 artigos, propoem um meta-modelo abrangente para essa quesillo.

Por trás desses modelos, duas grandes escolas de estratégia se sobressaem e térn sido utilizadas para modelar o
papel da TI na estratégia das organizacóes: a escola de posicionarnento e a escola de recursos," segundo taxo­
nomia proposta por, entre outros, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998).

A escola de posicionamento data da década de 1970, tendo surgido a partir de estudos do Boston Consulting
Group (JOIA; FERRElRA, 2005), tornando-se mais tarde a "escola dominante" na área da administracáo a par­
tir da publicacño, em 1980, do livro Competitive strategy,5 de Michael Porter (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 1998, p.82), autor dos conceitos e obras de maior destaque dessa escola (JOIA; FERRElRA, 2005;
MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 1998).

Por outro lado, a escola de recursos teve sua origem na idéia de Peurose (1959), de que urna organizacao é um
conjunto amplo de recursos, tendo sido iuicialmente teorizada para o campo da estratégia por Wernerfelt
(MINTBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 1998; JOIA; FERRElRA, 2005; WERNERFELT, 1984). Essa esco­
la deve sua formalizacao teórica abrangente - e mesmo sua popularizacao - a Barney (MINTZBERG; AHL­
STRAND; LAMPEL, 1998, p.277), através dos seus vários trabalhos académicos (BARNEY, 1991, 1995,
2001).

Embora nao haja estudos sobre a quantidade de artigos produzidos seguindo cada urna dessas escolas, a leitura
de periódicos na área de gestáo estratégica de TI como, por exemplo, o MIS Quarterly, mostra que a escola de
recursos tem sido crescentemente utilizada para modelar o papel estratégico da TI. Wade e Hulland (2004, p.
139), por exemplo, exibem urna lista de 24 artigos com tal característica.

3 A escola de posicionamento é também chamadade escola de atividades.

4 A escola de recu rsos também é conhecida por RBV (resource-based víew).

5 Esselivro foi publicado em portugués, em 1985, pela Editora Campus.
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Dessa forma, o objetivo deste artigo teórico é propor urna articulacao eutre a escola de recursos e a escola de
posiciouameuto, uo que tauge ao papel estratégico da TI, de modo a iutegrar elemeutos das duas liubas de peu­
sameuto estratégico.

Abordagem metodológica

Esse é um artigo de uatureza teórica. Como tal, utiliza referencias bibliográficas e as triaugulariza a fim de po­
der gerar algumas observacóes couclusivas (PATTON, 1990; YIN, 1994).

Da mesma forma, seguudo Ma1botra (2001, p.106), a fiualidade do problema - articular duas escolas de peu­
sameuto estratégico através da TI - justifica urna pesquisa de natureza exploratória, já que se busca essa articu­
lacáo através de proposicóes deseuvolvidas, de modo que sejam testadas em trabalbos futuros.

Assim, após a auálise do papel estratégico da TI, tauto seguudo a escola estratégica de posiciouameuto quauto
couforme a escola estratégica de recursos, busca-se, iuterpretativameute, coustruir poutes - através de proposi­
cóes - que permitam ligar ambas as escolas, teudo a TI como elo articulador.

Seguudo Kleiu e Myers (1999, p.69), urna auálise pode ser caracterizada como iuterpretativa se assume que o
coubecimeuto da realidade é obtido através de construcóes sociais como liuguagem, consciencia, euteudimeuto
comparti1bado, interpretacao de textos, documeutos, ferrameutas e outros artefatos. Nao ha, uessa auálise, va­
riáveis depeudeutes ou iudepeudeutes, mas sim urna preocupacáo com o seutido que o ser humauo dá as situa­
cóes e couceitos quaudo eles emergem (KAPLAN; MAXWELL, 1994). Nesse artigo, tal foi praticado, com os
autores procuraudo dar seutido e coucateuar os couceitos de outros académicos, a medida que eles emergiam.

Dessa forma, para consecucáo do seu objetivo, esse artigo estrutura-se metodologicameute da seguiute forma:

• iuicialmeute, apreseuta-se a abordagem estratégica da TI a partir da escola de posiciouameuto;

• em seguida, repete-se a auálise a partir da escola de recursos;

• a partir da auálise cousolidada do seutido das duas abordageus auteriores, é proposta urna articulacao eutre
as escolas de posiciouameuto e de recursos, através da inferéncia exploratória de proposicóes para testes em
pesquisas futuras;

• fiualmeute, o artigo apreseuta urna secáo couclusiva, que aborda as implicacóes do mesmo para a academia
e a prática gereucial, além de suas próprias limitacóes.

Para facilitar a comprecnsáo do artigo pelo leitor e a própria interpretacao dos couceitos expressos pelos autores
acerca de como essas escolas estratégicas se iuterpeuetram, sao usados, uo corpo do texto, quadros de exemplos
couteudo situacóes reais (quadros 1,3 e 4).

A visño estratégica de TI segundo a escota de posicionamento

A escola de posicionamento argumenta que a tecnologia da informacáo ateta a estratégia das empresas através
de tres formas nao excludentes: (1) alterando as estruturas setoriais; (2) permitindo que novos processos" ou
elos entre processos sejam estabelecidos, alterando estratégias de custo ou de diferenciacao; e (3) gerando alte­
racócs nos produtos, o que permite o surgimento de novos negócios ou altcracóes nos negócios anteriores
(PORTER; MILLAR, 1985).

De acordo com visáo da escola de posicionamento, as características intrínsecas de um investimento em TI nao
determinariam se tal investimento traz ou nao vantagem competitiva. Como sistemas muito seme1bantes ou fa­
cilmente copiáveis podem ser utilizados pelas diferentes firmas concorrendo em urna indústria, a sua simples
utilizacao nao é urna garantia de vantagem competitiva (PORTER, 2001). Investimentos em TI somente seriam
capazes de apoiar a geracáo de vantagem competitiva se siguificarem um maior e mais exclusivo acoplamento

B Neste artigo, as express6es processos e atívídades sao usadasintercambiavelmente.
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de ativídades que reñítam um poeíccoameoto único para a firma, valorizado pelo s seus clientes (PORT ER,
1999a, 2lXII).

'tree grandes instrumenta s, bastante populares na academia e no mundo empresarial, silo t undamentais nessa
escota: o modelo da: cinco torcas (Pü RTER 19 S6~ a cadeía de valores (PORTER,. 1999b ) e a matríz de teten­
sidade dainforrnacac (pORTER; MILLAR, 1935)_O prímeíro in :trumento serve para o escrutrníc da embíén­
cía externa a urna empresa, atravée éa atratív iéede da indústria em que a mesma estainserida, vislIlldo suportar
o pcetuonamento e:traIético pretendido pela empresa, o segunde instrumento. o modelo da cadaa de valores.
destina-se ac eecrunnío interno da empresa, perrnitindo a eua compereeác com ccncorrentee e a avaJiayilo das
pos:i.Ctlidadet de integrayilo com poceros e clientes. O terceírc instrumento focilitaaavalia¡:;JD do Impacto da
TInaempresa.

Ero seguida, analtsa-ee brevemen te cada um desees tres ínstrumentoe, entaüzendo-se as rela0e: do: meemos
com a utili~ da TI nas empresas.

A aJrociayilo do modelodas cinco forvas com a TI é relevante, pois a tecnolo gía daínrcrmacan propícía pera as
firma: possibilidades única s de comunicayilo e coerdeneceo, o que tem alterado a eetruturade veríoe setores da
economía (PORTER; MlI.lAR, 1985). Ero particular, cam o advento da Internet, ainre~iIü da TI nas ortani ­
~éIe: tem provccaoo grandes mudancas na arena de competi\,iIü (EYANS; WURSTER, 1999), como mcsra
urna versan do modelo das cinco torcas ap esentada na fig,urn. 1 a sttuir, que re accoa, para cada urna da s for­
\'al, as emeaces e oportunidades representadas pela Internet (pORTER, X(0 1).

Figuro 1- Mod€w dm cinco for f41 rom a introdufao áalntet7U!t

eoo"",_._..__..-...- ..._-

_.-r
- - - - - - - - , H ' .._ b\O.. ._----_.__...­_.........._..-•__' H=._ . _ ...._

H ......_ .. .._..._-_.­-"". ' ..
1"'"1__' __'_.__ --_ _._-
H~__"'__"'"_.._-H__• _._._.....,-:;;;;;;- -

b _ '.~_

l ' _ _ "_"_"_._.._...

(-I -.... __....,,~:::_.__..;;....---~I_.__.-
H _ • • .... . __._.. ...l-I_ . .._......._...- ..-

1"__ H_._- .._""--H -... .. _.-
"---,1"- - '---

L_.':~·':~'~·~~_J ._-_.-~"I '- l-I ~_"__'--_..-
Fm te: Pürter (2001, p.61). Cab.loni d 01 . (2(J(14, p .21) .

Segundo a ñgura l. a Inteme t traz. 12 ameacas as vantagens competitívas das organízavéles. urna oportun idade e
um erete íncerto. Por ser uma renorogía baseaéa em padrees abertus e de domrnío público, al iniciativas te­
rencíaís ¡:rortciadas pela Interne t podem ser racnmente imitadas por cercorrenres. Isso lignifica urna diminui­
¡:;JD da: barreíras a entrada e urna maíor dificuldade na manurencáo de diferenciái s estratéYCü s. o que ameasa
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as vantagens competitivas. Por outro lado, a análise da indústria, considerando a presen9a da Internet e as novas
formas de coordenacáo por ela permitidas, pode revelar oportunidades de novos posicionamentos lucrativos,
especialmente, em situacóes em que urna firma consiga se aproveitar do efeito rede (ver quadro 1 para um
exemplo do efeito rede na área de TI).

Quadrol

Usando o efeito rede para reforcar uma posiciio competitiva

o efeito rede, também conhecido como externalidade de rede, acorre quando o valor de um determinado
produto ou servico aumenta quanto mais ele é utilizado (EVANS; WURSTER, 1999; VARIAN; SHAPIRO, 1999). Certos
tipos de bens ligados a informacao, como software, possuem tal característica, o que explica o grande poder de

mercado de empresas como a Microsoft. Quanto mais pessoas usam o Windows, mais softwares complementares a ele
sao criados, o que aumenta o valor do Windows e faz com que mais pessoas o adotem, fazendo com que mais softwares
complementares sejam criados para ele, e assim sucessivamente. O efeito rede tem injluéncia fundamental no comércio
eletrónico entre empresas ou no varejo eletrónico, pois o valor dessas iniciativas pode aumentar exponencialmente na
medida em que houver mais participantes negociando em rede (CATAlANI et al., 2004). O exemplo a seguir ilustra

esse efeito.
A empresa Acme,7 lider na área de software de gestao hospitalar, atuando na regiao Sul do Brasil, aproveitou­

se da Internet para reforrar sua posicáo estratégica e a sustentabilidade da sua vantagem competitiva. Aa perceber

que seus clientes possuiam acesso aInternet, a empresa criou um portal B2B para congregar seus pedidos de compra e

promover a interface com seus fornecedores. Com o portal, os clientes percebiam valor, ao poderem fazer suas
compras automaticamente usando o sistema. Por outro lado, como a empresa já era lider de mercado na sua regiáo,

diversos fornecedores se interessaram em aderir ao portal, devido ao volume de negócios gerado. O efeito rede
alcancado garantiu uma posicáo invejável a empresa: com o funcionamento do portal, o software hospiialar da
empresa aumentou de valor, atraindo naturalmente mais clientes. Em conseqüéncia, novosfornecedoresforam atraídos
para o portal B2B, em um ciclo virtuoso que tornou a solucáo da empresa cada vez mais única e inatacável por
concorrentes. Nesse caso, a Internet representou uma fonte de vantagem competitiva por permitir uma nova posicáo

estratégica, defensável e valorizada.

o modelo da cadeia de valores ajuda a entender como diferentes atividades -inclusive as ligadas aTI - podem
ser fonte de vantagem competitiva, na medida em que propoem urna forma de buscar listar e relacionar todas as
atividades das empresas em urna framework única. Com a cadeia de valores, um gestor pode comparar a sua
empresa com a concorrente e também avaliar se, internamente, suas atividades refletem o posicionamento que
deseja alcancar e se tais processos sao suficientemente inimitáveis (PORTER, 1999a, 1999b). De acordo com a
escola de posicionamento, a vantagem competitiva é oriunda da combinacao de atividades em torno de urna de­
terminada posicao que se deseja estabelecer dentro de urna indústria (PORTER, 1999a, 1999b). O instrumento
da cadeia de valores é construído para a análise dessa combinacao ou, nas palavras do próprio Porter, "para o
exame de todas as atividades executadas por urna empresa e do modo como elas interagem [...] para a análise
das fontes da vantagem competitiva." (PORTER, 1999b, p.31).

A tecnologia da informacáo, por permear a cadeia de valores como um todo, já que todas as atividades incluem
a manipulacao de informacóes, pode ser decisiva ao suportar a melbor consistencia das atividades, colaborar
para que as atividades se reforcem mutuamente e para a otimizacáo dos esforcos, inclusive, permitindo a mel­
hor coordenacáo com fornecedores, canais e clientes (MALONE; YATES; BENJAMIN, 1987; PORTER;
MILLAR,1985).

A figura 2 traz urna visualizacao do modelo da cadeia de valores em conjunto com urna série de possíveis ini­
ciativas de TI que podem permear toda a cadeia, permitindo a criacao de elos entre processos internos e tam­
bém externos, com cadeias de valores de parceiros, clientes e fornecedores.

7 O nome foi propositalmente trocado, por solictacáo da empresa.
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A matriz de intensidade da informacáo (PüRTER; MILLAR, 1985) permite que um gestor avalie o impacto da
TI na sua indústria, a partir dos vetores "intensidade de informacáo na cadeia de valores" e "conteúdo de in­
formacáo no produto". Deve ser observado que há urna tendencia de expansáo do conteúdo de informacáo dos
produtos (PüRTER; MILLAR, 1985), como é o caso de carros dotados de painéis eletrónicos, computadores
de bordo, suspensáo e injecao de combustíveis eletrónicos, entre outras funcionalidades. Além disso, os custos
decrescentes e o progresso da tecnología estáo aumentando a importáncia da informacao no produto e na sua
cadeia de valores (PüRTER; MILLAR, 1985). A figura 3 traz a representacáo da matriz de intensidade da in­
formacáo.

Figura 2 - TI na cadeia de valores

!
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I infcrmacóes de os canais e - Gerencia ativa dos real com torcas de das equipes de servico a

M estoques de eventualmente com estoques e pedidos do vendas remotas. infcrmacóes internas.

A matérias primas, os clientes. CID,.) - Propaganda na - Criacáo de
em tempo real. Internet comunidades on-line

R reunindo grupos de
I clientes.

A
S Sistemas Web integrando fornecedores, empese- perceiros, cenais de

vendas na g,estaode sup-imentos.Ixistemes específicos, intrenets,
extreoets, geralmente, ínter ligados an ERP).

Fonte: Catalani et al (2004, p.30), Porter (2001, p.75).
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Ero re,WllO, a e,cola de posicionmnento refor",- a importfulcia de Ulll9. empre,a entender a indúctria em que a­
tila e que tipo de posi0o e ctratt g;ica de,eja ocuPJr na me'ma. Altm dho, a e x ola tamb6n e, tabe1ece que a
fo= de defe,a de Ulll9. detenninada po ';yM pllie da comt<:Il4M e' pecífica de atividade, de neKócio ,. QlliUltO
mill, e' pecífica for esoa comt<:na0o e quanto mill, acop.ado, forem e,oe, proce"o" meno, imitiveis eie, ' e­
cio, ,endo portanto mill, caplZe' de reforyar um posicionmnento e' tr9.tt g;ico único dentro da indúctri", Altm
dis,o, quanto mm, integ;rada2 e produzindo reé1.lltado, minhado" mill, eso"" atividade, reforprM o posiciona­
mento e' tr9.ttg;ico de,ejado (pORTER, 1999a, 1999b).

Na próxima ,eyM, ,er19preoentada a vi'M e' tr9.tt g;ico.do popei da TI, oe¡;undo a abordagem da e,cola de re­
cur,os, PJr9., na 'e00 oe¡;uinte, oer propocta Ulll9. integ;ra0o entre a, dU9.' e, coi"" PJr9., Ulll9. vi'M e' tr9.ttg;ica de
Té

A ,,;sao ~s1r atég ica d ~ TI segundo a ~scoja d ~ r~cursos

A visao da firma baoeada em recur,o, tem influenciado a iiteratura de e' tr9.tég;ia, marl:etinK e também a iiteratu­
ro. de TI (LADO et 91, 2006; WA DE; HULLAND , 2004). Se¡;undo tal vi'M, o. villltagem competitiva de Ulll9.

firma 10 derivada do, recuroo, di,tinto, que ela posoui. Um recuroo raro e v91io,o e de cujo v910ra firma PO''''
oe "f"oprlar 10 Ulll9. fonte de villltagem competitiva PJr9., e, ,,, finna (BARNEY, 1991). A villltagem competitiva
torna- oe ",ctentivei oe mi recuroo for também inimitivei, in",bct::ituívei e de baiXo. mobiiidade (BARNEY,
1991; WAD E; HULLAND, 2004).

Uma dificu1dade que e, ,,, e, cola traz no ,eu bajo 10 a definiyM d= do, recuroo, de Ulll9. firma (GODFREY;
GRBJ ERSEN, 1999; WA DE; HULLAND, 2004 ). Ero termo, Kentrlco" ele , sao "f"e,entado, como "fo,\""
que "" firma, podem mM pma conceber e imp.ement9r 'U9.' e ctratt g;i""" (BARNEY, 1991, p. l0 1), o que pode
alxilllKer pro.ti=ente qualquer cois", Ero abordaKen, de diferente, mtores, recuroo, 'M "f"eoentado, de ma­
nci"", dict::intrul, como, por exemp.o, compet&1ci"", hat<:iidade" ativo , ou ectoque , (ver WA DE; HULLAND,
2004, pma Ulll9. iicta de autore, e conceito , de recuroo ,J. Att me,mo inzights oobre o mercado ou proce , oo, de
neKócio podem ,er comiderado , recur,o, (BARNEY, 199 1). Se¡;uindo idéia orlg;inai de Silllchez, mne e
Tho= (1996), Wade e HiJliand (2004, p. l09) con,;d= como mill, adequada a ,e¡;uinte definiyM de recur­
00: "ativo, e capacidade, que e, tfuJ disponívci, e podem ,er mado, por Ulll9. or¡;anizayao pma respocta e detec­
0D de oportunidade, e ameay"" do mercado".
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Trazendo a discussño para os tipos de recursos associados aTI e adotando a tipologia proposta por Day (1994),
Wade e Hulland (2004) dividem os recursos de TI em tres tipos: vollados ao mercado, vollados ao ambiente in­
terno da empresa e vollados aintegracáo do ambiente interno com o mercado. A partir dessa taxonomia, os au­
tores listam oilo recursos típicos de TI, apresentados no quadro 2.

Quadro 2 - Tipologia de recursos de TI

Voltados para o mercado

• gerenciamento de
relacionamentos externos

• capacidade de resposta ao
mercado

Voltados para a íntegracño

mercado/ambiente interno

• parcerias de negócios de TI
• planejamento e gerenciamento

da rnudanca de TI

Voltados para o ambiente

interno

• infra-estrutura de TI

• habilidades técnicas de TI
• desenvolvimento de sistemas
• efetividade de custos das

opcracóes de TI

Fonte: Wade e Hulland (2004, p.112).

Os recursos voltados para o ambiente interno sao os que possuem menor potencial para gerar vantagem compe­
titiva, por serem facilmente imitados ou adquiridos com terceiros (WADE; HULLAND, 2004). Os recursos
vollados para o mercado ou para a integracao entre o mercado e o ambiente interno, por outro lado, geralmente,
sao socialmente mais complexos, dependendo da cultura organizacional das firmas. Assim, sao menos imitá­
veis, substituíveis ou transferíveis de urna organizacao para outra, significando, potencialmente, urna maior
fonte de vantagem competitiva sustentável (BARNEY, 1991; WADE; HULLAND, 2004;).

A partir do recente crescimento da Internet - baseada em padróes abertos e de dorrúnio público - e da adocáo
em larga escala de sistemas tipo ERP - que implementam processos gerenciais similares em diversas empresas
-, a mobilidade dos recursos de TI se tornou ainda maior (PORTER, 2001). Em funcáo disso e da acessibili­
dade cada vez maior dos recursos de TI, os mesmos vérn sendo apontados como nao-estratégicos (CARR,
2003). Em resposta a isso, a literatura que segue a escola de recursos tem se vollado ainvestigacao de fatores
que complementem ou moderem o impacto estratégico dos recursos de TI (MELVILLE; KRAEMER; GUR­
BAXANI, 2004; TIPPINS; SOHL, 2003; WADE; HULLAND, 2004). Noutras palavras, investiga-se que ou­
tros recursos, de forma complementar ou moderadora, colaboram ou inibem o impacto estratégico dos recursos
de TI.

Para Wade e Hulland (2004), a literatura nesse sentido é ainda insuficiente diante dos apelos conceiluais e em­
píricos existentes. Conceitualmente, como TI é, quase sempre, urna tecnologia de apoio, faz sentido investigar
os recursos de TI em conjunto com outros. Empiricamente, tem sido forte a evidencia de que há recursos com­
plementares aos de TI, isto é, recursos cuja presen9a é decisiva para que os recursos de TI gerem vantagem
competitiva, como demonstram autores como:

• Powel e Dent-Micallef (1997): que mostraram que o uso complementar de TI e recursos humanos leva as
firmas a urna performance superior;

• Reich e Kaarst-Brown (1999): que mostraram que o alinhamento estratégico de TI com o negócio depende
fortemente do conhecimento sobre TI estar disseminado na empresa;

• Tippins e Sohl (2003): que propoem e testam empiricamente a idéia de que a capacidade de aprendizado
organizacional iufluencia fortemente o aproveitamento dos recursos de TI por parte de urna empresa; e

• Melville, Kraemer e Guarbaxani (2004): que propóem um modelo em que os recursos de TI, juntamente
com os recursos humanos de TI e recursos complementares da organizacáo, integrem processos de negócios
que possam gerar urna melhor performance organizacional.

Os recursos que poderiam ser qualificados como moderadores do impacto estratégico da TI podem ser tanto de
ordem organizacional quanto ambiental (WADE; HULLAND, 2004). Entre os de natureza organizacional, um
dos mais mencionados na literatura é o comprometimento da alta gerencia da organizacao. O impacto potencial
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de sistemas de TI implementados com baixo ou nenbum comprometimento da alta gerencia é muito baixo, já
que suas implementacóes tanto ficam incompletas quanto o potencial estratégico das informacóes nao é total­
mente aproveitado (POWELL; DENT-MICALLEF, 1997; ROSS; BEATH; GOODHUE, 1996; WADE;
HULLAND, 2004). De forma análoga a essa literatura, Mata e Fuerst (1995) concluem que a habilidade geren­
cial de TI é um fator decisivo para a TI ser urna fonte de vantagem competitiva sustentáve1. Por outro lado, ou­
tras fatores orgauizacionais, como a cultura da empresa ou o tamanbo das firmas ainda nao foram objeto de
urna quantidade relevante de pesquisa (WADE; HULLAND, 2004).

Os fatores ambientais que poderiam afetar o impacto estratégico de recursos de TI sao o grau de estabilidade do
ambiente, a intensidade da competicao e a complexidade do ambiente (WADE; HULLAND, 2004). Em am­
bientes instáveis, os recursos de TI mais voltados para o mercado ou para a integracao entre mercado e am­
biente interno teráo mais valor do que aqueles focados no ambiente interno, pois permitem urna maior adaptabi­
lidade aempresa que os possuir. Em ambientes nos quais a competicao é muito acirrada - como em indústrias
declinantes -, os recursos de TI mais voltados ao ambiente interno seráo mais relevantes, pois sao os mais liga­
dos aeficiencia operacional. Em mercados muito complexos, recursos de TI dos tres tipos (ver quadro 2) pos­
suem relevancia estratégica similar, pois a própria comprecnsáo, para um concorrente, do que deve ser copiado,
é muito difícil (WADE; HULLAND, 2004).

Melville, Kraemer e Gurbaxaui (2004) propóem um modelo abrangente, dentro do qual o processo de geracáo
de valor de recursos de TI está ligado a outros recursos e a questócs ambientais, tal como discutido anterior­
mente. A figura 4, com pequenas adaptacóes, reproduz tal modelo, o qual ilustra bem a visáo estratégica de TI
segundo a escola de recursos.

De acordo com o modelo de Melville, Kraemer e Gurbaxaui (2004), a geracáo de valor de negócios a partir de
TI se dá dentro do ambiente da organizacao, senda influenciada tanto pelo ambiente competitivo quanto pelo
macroambiente. O macroambiente representa questócs amplas, como as características do país no qual a orga­
nizacáo está inserida. O ambiente competitivo traz a tona questócs relativas aindústria na qual a organizacao
está inserida, a qual pode ser mais ou menos instável, de competicao mais ou menos intensa, de maior ou me­
nor complexidade, envolvendo ou nao recursos de parceiros. A discussáo pregressa nessa sccáo exemplifica
esse ponto. Como já dito, em um ambiente de competicao mais intensa, certos recursos de TI - aqueles mais
vallados aperformance interna - se tornam mais relevantes, estrategicamente, tendo maior chance de gerar va­
lor para a organizacao.

Figura 4 - A geraciio de valor a partir de recursos de TI

Macroambiente
Características do país

fAmbleñiecoiñ-pe"ililvo---------------------------------J------------------------------------------------------,

tArrl6"fente.(ja· ·c;rg·an·iza·~·~¡; ~

: :
: :
: :
: :
: :
: :
: :
: :
: :
: :
: :
: :
: :. .
:.. ·/ t \ -\ :

Ambiente Instável Intensidadeda Oompeticáo Ambiente Complexo Recursos de Parceiros

Fonte: adaptado de Melville, Kraemer e Gurbaxani (2004).

Dentro do ambiente orgauizacional, Melville, Kraemer e Gurbaxaui (2004) argumentam que a geracáo de valor
por parte de recursos de TI depende de urna combinacáo de recursos de TI (software, hardware, infra-estrutura
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de TI e sistemas presentes na organizacáo) com recursos humanos de TI (habilidades técnicas e gerenciais na
área de TI). Além disso, outros recursos complementares (como capital e outros recursos humanos, que nao os
de TI) também influenciam no impacto que os recursos de TI teráo nos processos da organizacao e na perfor­
mance de tais processos. O impacto final dependerá, além disso, das características do ambiente competitivo e
do macroambiente (MELVILLE; KRAEMER; GURBAXANI, 2004).

Em suma, a literatura que estuda o impacto estratégico da TI nas organizacoes a partir da escola estratégica de
recursos é emergente e ainda permanece com algumas fronteiras em aberto (MELVILLE; KRAEMER; GUR­
BAXANI, 2004; WADE; HULLAND, 2004). O modelo integrativo de Melville, Kraemer e Gurbaxani (2004)
é um avan90 importante, na medida em que reúne perspectivas de diversos outros autores e evidencia a impor­
tancia dos recursos complementares e a influencia do ambiente externo aorganizacao na geracáo de valor por
parte de recursos de TI.

Articulando as escotas de pensamento estratégico a partir da TI: proposicóes

aprimeira vista, há grande distancia entre as escolas estratégicas de recursos e de posicionamento. Enquanto
para a primeira, a vantagem competitiva advém da posse de recursos valiosos, raros, inimitáveis e insubstituí­
veis (BARNEY, 1991), para a segunda, a vantagem competitiva seria derivada de urna posicao de mercado es­
pecífica que urna firma ocupa, a qual seria alcancada por meio de urna combinacao singular de atividades
(PORTER,1999a).

Apesar de, conceitualmente, as duas escolas estratégicas aparentarem ser contraditórias, em artigo fundamental
para a recente literatura da escola estratégica de recursos, Barney (1991) explicitamente argumenta acerca da
integracao da sua visáo com a da escola de posicionamento:

Em seu trabalho recente, Porter introduriu o conceito de cadeia de valores para ajudar gerentes a iso­
larem vantagens baseadas em recursos para suas firmas. A visiio da firma baseada em recursos aqui
desenvolvida, simplesmente, leva adiante a lógica da cadeia de valores, examinando os atributos que
recursos isolados pela análise da cadeia de valores devem possuir para serem Jontes de vantagem
competitiva sustentável. (BARNEY, 1991, p.105, traduciio dos autores)

Além de fazer a ligacao entre a visáo da escola de recursos e o conceito da cadeia de valores, Barney (1991)
também argumenta que os modelos de estratégia que denomina de ambientais sao úteis para "isolar os atributos
das firmas que exploram oportunidades ou neutralizam ameacas", ajudando a identificar quais recursos sao va­
liosos ou nao. Porém, o autor nao chega a aprofundar a relacao entre as duas escolas de pensamento estratégico,
sequer mencionando a quesillo do posicionamento.

A partir de análise teórica dos conceitos anteriormente apresentados, essa sccáo busca a articulacao das duas
escolas, através da formulacáo de quatro proposicóes a respeito, detalhadas a segnir.

o valor do posicionamenfo

As duas escolas possuem preocupacócs comuns acerca do que seja vantagem competitiva, como reconhecido
pelo próprio Barney (BARNEY, 1991). Nos dois casos, defende-se a vantagem competitiva sustentável (BAR­
NEY, 1991; PORTER, 1999a). Nas duas escolas, há a preocupacáo de urna determinada empresa possnir os
meios para criar urna situacao valiosa e de difícil imitacao por parte de seus concorrentes (BARNEY, 1991;
PORTER, 1999a). Nas duas escolas, há a preocupacáo com a sustentabilidade dessa situacao. Ha, contudo, urna
difercnca quanto aos meios para tanto: recursos valiosos e exclusivos em urna escola (Barney, 1991); urna
combinacao de atividades singular, reforcando um posicionamento, na outra (Porter, 1999a).

Num primeiro passo para a articulacao das duas visóes, é preciso considerar-se a quesillo da indústria e a im­
portancia do conceito de posicionamento. A escola de Porter, quando enfoca a questáo do posicionamento, uti­
liza como unidade de análise a indústria, a qual analisa através do modelo das cinco torcas.
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Embora a escola de recursos adote a firma como unidade de auálise priucipal (DYER; SINGH, 1998), ao estu­
dar a importáncia estratégica de recursos de TI, nao iguora a influéncia da iudústria e dos movimentos de mer­
cado na estratégia da firma, como mostram o modelo de Melville, Kraemer e Gurbaxani (2004), apresentado na
secáo "A visáo estratégica de TI segundo a escola de posicionamento", e a revisáo da literatura de Wade e Hul­
land (2004). Esses autores, em particular, argumentam que os recursos de TI ligados arelacao da organizacao
com o ambiente externo tém "um impacto mais duradouro na posicao competitiva de longo prazo do que os re­
cursos de TI ligados somente ao ambiente interno." (Id, p.I22).

Além disso, o adequado entendimento da indústria e do desenvolvimento do posicionamento estratégico é es­
pecialmente relevante quando se estuda o papel da TI, pois ele permite novas oportunidades de coordenacao ao
longo da cadeia produtiva (MALONE; YATES; BENJAMIN, 1987) e apresenta novas amea9as e oportunida­
des, as quais podem ter impacto fundamental quando ligadas a exploracao de situacóes de efeito rede (VA­
RIAN; SHAPIRO, 1999)(ver quadro 1).

Ao propor a análise da indústria ~ e o correspondente modelo das cinco forcas ~ como passo fundamental para
o entendimento do ambiente no qual a firma está inserida, a escola de posicionamento oferece um mecanismo
de consideracao sistemático sobre os diferentes aspectos envolvidos na ambiéncia na qual está inserida urna or­
ganizacáo (PORTER, 1986). Além disso, a análise da indústria permite a análise de diferentes alternativas de
posicionamento estratégico dentro de urna determinada indústria (PORTER, 1986).

Portanto, a proposicao 1, a primeira que procura articular as duas escolas sob o contexto de TI, sintetiza os ar-
o 8

gumentos expostos antenorruente:

Proposiciio 1: "Considerando que os recursos de TI de uma organiracáo sao aplicados, freqüente­
mente, na sua relacáo com o ambiente externo, permitindo inclusive diferentes formas de coordenacüo
da cadeia produtiva, a análise da atratividade de uma indústria é fundamental para a avaliaciio do
impacto estratégico da utilizacdo de recursos de TI nas organiraciies pertencentes a essa indústria. "
(BARNEY, 1991; MALONE, 1987; PORTER, 1999a, 2001; MELVILLE; KRAEMER; GURBAXANI,
2004; WADE; HULLAND, 2004)

Outra quesillo importante onde o conceito do posicionamento estratégico é útil, diz respeito ao entendimento do
que é valioso e do que nao o é para urna determinada organizacao. Diferentes organizacóes, mesmo atuando em
urna mesma indústria, poderáo atribnir valores diferentes a recursos de TI similares. Por exemplo: para urna
companhia aérea de baixo custo, que opte por nao possnir lojas físicas, um sistema de vendas via Internet terá
um valor altíssimo. Por outro lado, para outra companhia aérea, que atue com posicionamento estratégico de di­
Iercnciacáo e com urna grande cadeia de lojas de atendimento diferenciado, o mesmo sistema de vendas via In­
ternet terá um valor mnito mais baixo. Dessa forma, chega-se a urna segunda proposicao de articulacao entre as
escolas, baseada no fato de que a escolha do posicionamento estratégico de urna firma implica a determinacao
de quais diferentes recursos seráo mais ou menos valiosos para a mesma, na medida em que reforcem ou nao
um determinado posicionamento adotado por ela: 6

Proposiciio 2: o valor dos recursos de TI - entre uma infinidade de recursos que poderiam ser utiliza­
dos por uma firma - muda em[uncdo do contexto da indústria onde a firma está inserida e do posicio­
namento pretendido pela mesma (BARNEY, 1991; PORTER, 1999a, 1999b).

Por fim, a análise da indústria e a utilizacáo do instrumento do modelo das cinco torcas tem um último valor
adicional. Embora a escola de recursos compreenda que os recursos que conferem vantagem competitiva sao
aqueles valiosos e de cujo valor a firma consegue se apropriar (AMIT; SHOEMAKER, 1993; COLLIS;
MONTGOMERY, 1995; GRANT, 1991; WADE; HULLAND, 2004), nao foi encontrado, na literatura ligada a
recursos de TI, um estudo sistemático sobre em que situacóes urna organizacao seria capaz ou nao dessa apro­
priacáo do valor gerado. No quadro 3, a quesillo da apropriacao do valor gerado por recursos de TI é aprofun­
dada e exemplificada.

8 As express6es sublinhadas~ dizem respeito aescolade posicionamento; enquanto as sublinhadas dlJas vezes dizem respeito a
escolade recursos.
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Embora seja reconhecida como importante por diversos autores (AMIT; SHOEMAKER, 1993; COLLIS;
MONTGOMERY, 1995; GRANT, 1991; WADE; HULLAND, 2004), a questáo de quem se apropria do valor gerado por
um recurso de TI é pouco estudada na literatura de RBV aplicada aTI. A questáo néio é citada em diversos artigos da
área, como, por exemplo, Melville, Kraemer e Gurbaxani. (2004), Tippins e Sohl (2003) e King e Zeithaml (2003). Nao
é difícil imaginar situacoes em que a posse de recursos valiosos e raros néio, necessariamente, gere valor para as
empresas por elas nao poderem se apropriar do valor gerado. Por exemplo, Wade e Hulland (2004) sugerem que a

presenca de técnicos de TI com capacitacao acima da média pode néio significar uma vantagem competitiva se os
salários também forem acima da média, caso em que os próprios técnicos é que poderiam estar absorvendo totalmente
a vantagem competitiva.

Outros cenários em que concorrentes ou clientes absorvam o valor gerado também poderiam ser imaginados.
Por exemplo, na implantacáo de processos e sistemas de integracüo das logísticas de duas empresas (com sistemas de
supply-chain management), supondo que seja gerado valor (por exemplo, pela otimizacüo de estoques), nao é
automática a divisáo de tal valor entre fornecedor e cliente. Em geral, essa determinacáo de como o valor gerado será
repartido advém do poder de barganha relativo de cada um no mercado, mas também pode advir da lideranca do
processo de implantacao do sistema de TI.

Por exemplo, em um estudo de caso na indústria do vestuário, Lee, Farhoomand e Ha (2004) mostram como a
TAL Apparel Limited se utilizou da lideranca no processo de implantacáo do sistema de TI para ganhar vantagem
competitiva, apesar de ser a parte mais fraca da cadeia de suprimentos em que estava inserida, isto é, de néio ser a
parte com o maior poder de barganha.

Na área de TI, onde os principais recursos que potencialmente gerariam vantagem competitiva sao ligados ain­
tegracáo entre as firmas (WADE; HULLAND, 2004), entender como as diferentes partes envolvidas interagem
e quem efetivamente se apropria dos benefícios gerados - clientes, fornecedores e a própria organizacao - pela
utilizacao dos recursos de TI, é de fundamental relevancia. A escola de posicionamento, através da análise da
indústria, traz a tona a quesillo do poder de barganba relativo dos membros da cadeia produtiva, facilitando o
entendimento de quem deverá se apropriar do valor gerado por diferentes recursos.

Assim, chega-se aterceira proposicáo para articulacáo entre as duas escolas:6

Proposiciio 3: "A avaliacáo da capacidade de uma firma se apropriar do valor gerado por um recurso
de TI deve ser realizada através da análise de atratividade da indústria ande está inserida. a qual
permite a investigaciio do poder de barganha relativo das diferentes organizacíJes envolvidas na utili­
zarao de um recurso de TI." (AMIT; SHOEMAKER, 1993; COLLIS; MONTGOMERY, 1995; GRANT,
1991; PORTER, 2001; WADE; HULLAND, 2004)

A questéo da combineeio de recursos e afividades

A escola de posicionamento afirma que a vantagem competitiva tem origem em urna combinacao única das di­
versas atividades dentro de urna empresa, de forma que elas sejam consistentes (e nao contraditórias), que elas
se reforcem mutuamente e que permitam a otimizacao de esforcos dentro da firma (PORTER, 1999a). Embora
a escola de recursos nao cite esse mesmo tipo de combinacáo, ela estabelece, inclusive, de forma empírica, que
o valor de um recurso depende da maior ou menor presen9a de outros recursos nas empresas (MELVILLE;
KRAEMER; GURBAXANI, 2004; POWEL; DENT-MICALLEF, 1997; TIPPINS; SOHL, 2003). Em espe­
cial, o modelo de Melville, Kraemer e Gurbaxani (2004), descrito na sccáo "A visáo estratégica de TI segundo
a escola de posicionamento", mostra claramente que o valor final dos recursos de TI depende da sua interacáo
com recursos humanos de TI e com outros recursos complementares dentro da firma.

Os conceitos utilizados pelas duas escolas guardam relacáo clara. Para a escola de recursos, o valor de um de­
terminado recurso de TI para urna firma depende da sua combinacao com outros recursos e atividades, que po­
dem ou nao ser de TI. Por exemplo, Barney (1991) afirma que se, por um lado,
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estratégias que explorem apenas computadores sao fáceis de ser imitadas e, portanto, nao sao uma
fonte de vantagem competitiva sustentável {...}, por outro lado, sistemas que sao profundamente asso­
ciados aos processos gerenciais de uma firma podem ter potencial de vantagem competitiva sustentá­
velo (BARNEY, 1991, p.114)

Melville, Kraemer e Gurbaxani (2004) sao ainda mais explícitos:

outros recursos organizacionais, como as práticas no ambiente de trabalho, interagem com (os recur­
sos de) TI, tanto como mediadores quanto como moderadores para a efetivaciio de impactos no de­
sempenho organizacional (a partir dos recursos de TI). (MELV1LIE; KRAEMER; GURBAXAN1,
2004, p.292)

Para a escola de posicionamento, "estrategia é criar nma posicao exclnsiva e valiosa, envolvendo nm diferente
conjnnto de atividades." (PORTER, 1999a, p.63). A informacáo está presente em todas as atividades e, portan­
to, os recursos de TI térn possibilidade de infinenciar na cadeia de valores como nm todo e, em especial, na
forma como os processos sao interligados (PORTER, 2001; PORTER; MILLAR, 1985). o valor estratégico da
tecnologia da informacáo será tanto maior qnanto mais os recursos de TI estiverem relacionados a ontras ativi­
dades da organizacao, de forma única e em reforce ao posicionamento almejado (PORTER, 1999a, 2001). No
qnadro 4, é apresentado, em cima de nm mesmo exemplo, a clara relacao entre as afirmativas das dnas escolas.

Quadro4

Recursos ou atividades complementares

Para ilnstrar a relacáo entre os conceitos ntilizados pelas dnas escolas, será apresentado nm exemplo simples,
primeiramente, nos termos da escola de recursos e, em nm segnndo momento, nos termos da escola de ativida­
des/posicionamento.

Para uma companhia aérea, o valor gerado pela uiilizacáo de um sistema de vendas via Internet (um recurso

de TI) depende dos recursos complementares disponiveis na empresa. Por exemplo, o sistema de vendas terá um valor
muito baixo se nao for acompanhado de capacitacao para os atendentes de aeroporto (um recurso complementar). Se,

por exemplo, os atendentes de aeroporto nao estiverem bem treinados em como lidar com o passageiro que tiver
comprado seu bilhete via Internet e o direcionarem para a laja física do aeroporto, certamente, o valor da iniciativa de
venda on-line se dissipará em meio ainsatisfacáo do cliente e aos custos de tallojafisica prestar esse atendimento.

O mesmo exemplo pode ser dado nos termos da escala de posicionamento. Para uma companhia a aérea, o
valor gerado a partir da implantactio de um processo de vendas via Internet depende da implantacao de processos
complementares. Por exemplo, se nao houver um processo de capacitacao para os atendentes de aeroporto a respeito
do novo sistema de vendas, o atendimento aos clientes no aeroporto nao será compativel com o novo processo de
vendas via Internet, reduzindo o valor desse investimento.

o exemplo do qnadro 4 mostra qne a escola de recursos, ao sngerir qne os recursos de TI, para gerarem valor,
devam ser acompanbados de ontros recursos, no fnndo faz nma afirmacáo mnito próxima da escola de posicio­
namento, qne preconiza o encadeamento e o acoplamento entre todas as atividades presentes na cadeia de valo­
res de nma organizacáo. Os recursos de TI, da primeira escola, sao as atividades relacionados a TI da segnnda
escola. A complementaridade da primeira eqnivale ao encadeamento/acoplamento de atividades da segnnda.

Como já dito, o modelo da cadeia de valor, preconizado pela escola de posicionamento, é nma forma analítica e
sistemática de avaliacáo do gran de combinacao das atividades de nma firma. Utilizando-o, é possível o enten­
dimento de qnais recursos devem ser combinados para qne a geracáo de valor dentro de nma firma seja a
máxima possível, bem como se há coeréncia entre as diferentes atividades e o posicionamento pretendido pela
firma dentro da sna indústria.

Assim, pode-se inferir a proposicao 4:6
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Proposiciio 4: "A gerarao de valor a partir de recursos de TI depende da presenra de outros recursos
complementares. O desenvolvimento de relaciies de complemeniaridade reforca a complexidade da
sua utilizacáo, diminuindo as chances de imitaciio e aumentando as chances de se obter vantagem
competitiva sustentável. Assim, o instrumento da cadeia de valores. ao permitir que se avalie a imple­
mentacdo de combinaciies de recursos de TI sistemicamente integrados e ligados a outros recursos.
aumenta o entendimento sobre o impacto estratégico dos recursos de TI." (BARNEY, 1991; MELV1L­
LE; KRAEMER; GURBAXAN1, 2004; PORTER, 1985, 1999a; WADE; HUllAND, 2004)

Nesta secáo, foram apresentadas qnatro proposicóes qne promovem, a partir da análise dos recnrsos de TI, a ar­
ticulacao entre as escolas de estratégia de recnrsos e de posicionamento.

Na primeira proposicao, sngere-se qne os recnrsos de TI, por freqüentemente estarem na fronteira entre a orga­
nizacáo e o ambiente externo e terem potencial de alterar significativamente a coordenacáo de tal ambiente, de­
vem ser analisados alnz da análise da indústria.

A segnnda proposicáo sngere qne, para diferentes posicionamentos estratégicos de nma firma em nma indús­
tria, o valor de nm mesmo recnrso de TI pode ser diferente, só sendo possível determinar sen impacto estratégi­
co alnz do contexto competitivo da indústria em questáo e do posicionamento pretendido pela firma.

A terceira proposicao aponta para o fato de qne os recnrsos de TI, por estarem na fronteira entre a organizacao e
o ambiente externo, podem ter sen valor apropriado por diferentes partes em nma indústria, sendo necessária
nma análise dos poderes de barganba relativos entre fornecedores, parceiros e concorrentes para o correto en­
tendimento dessa divisño de valor estratégico.

Por fim, a qnarta proposicáo sngere qne a análise da cadeia de valores pode ser nm instrnmento relevante para a
estruturacáo de complementaridade de recnrsos, anmentando o sen valor estratégico.

Na próxima secáo, sao apresentadas as observacóes finais dos antores, as implicacóes deste trabalho para pes­
qnisa fntnra e para a prática gerencial, bem como as limitacóes deste artigo.

Observacóes finais, contrlbulcóes para pesquisa futura e prática gerencial e as limitacñes do artigo

Neste artigo, mostra-se, tendo a TI como elemento articnIador, que é possível constrnir pontes de articulacáo
entre a escola estratégica de recnrsos e a escola estratégica de posicionamento.

A visáo da escola de recnrsos, ao deixar claro quais atributos tornam um determinado recnrso estratégico
(BARNEY, 1991, 1995), facilita a tomada de decisño para o gestor de TI. Entretanto, tendo em vista as particu­

laridades dos recnrsos de TI - fortemente ligados arelacao da organizacao com o ambiente externo e cujo valor
estratégico depende de outros recnrsos complementares -, a abordagem da escola de recnrsos é insuficiente pa­
ra, sozinba, determinar em quais recnrsos urna organizacao deve investir. As proposicóes construídas neste ar­
tigo, as quais visam integrar a abordagem da escola de recnrsos com a da escola de posicionamento, sao urna
provável solucao para tal problema.

Para gestores, as proposicóes apresentadas neste artigo, se consideradas simnItaneamente, podem ajudar na to­
mada de decisño em relacao a projetos de investimentos em TI, aumentando as chances de tais projetos gerarem
valor estratégico para as suas organizacóes. Sem perder o entendimento de quais atributos tornam um determi­
nado recnrso de TI estrategicamente relevante - contribuicao da escola de recnrsos - o gestor poderá, usando as
proposicóes apresentadas:

• identificar como tal recnrso de TI implica ou é impactado por reorganizacóes na indústria em que sua
organizacao está inserida (proposlcáo 1);

• avaliar, tendo em vista o posicionamento estratégico da sua organizacao, qual o efetivo valor de tal recnrso
de TI (proposieáo 2);
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• ponderar o poder de barganha relativo das várias partes envolvidas na implementacao de tal recurso de TI,
avaliando a capacidade de sua organizacao apropriar-se ou nao do valor gerado por ele (proposlcáo 3); e

• projetar e avaliar relacóes complementares entre tal recurso de TI e outros recursos, aumentando a
possibilidade de tal recurso gerar vantagem competitiva para a sua organizacao (proposieáo 4).

Para a academia, as proposicoes desenvolvidas - especialmente por comporem urna proposta de integracao en­
tre escolas de pensamento estratégico que, em geral, sao apresentadas como contraditórias - geram possibilida­
des de investigacao futura, especialmente, por terem que ser testadas e validadas cientificamente.

A pesqnisa foi orientada pela literatura relativa a recursos de TI. Para a área de marketing, com urna abordagem
diferente, Hooley, Broderick e Moller (1998) também desenvolveram esforcos para integrar a visáo do posicio­
namento com o da RBV. Assim, urna vertente relevante para pesqnisa futura é a verificacáo da validade das
proposicóes articuladoras, aqni desenvolvidas para recursos de TI, para outros tipos de recursos.

Por fim, para a academia, esta pesqnisa também visa gerar progresso no debate crítico que vem sendo travado
em torno da visáo da firma baseada em recursos. Autores como Priem e Buller (2001a, 2001b), Lado et al.
(2006), Fahy (2000) e o próprio Barney (2001), entre outros, térn discutido o quanto a abordagem da RBV é

realmente aplicável e relevante, nao apenas para o entendimento dos determinantes de vantagens competitivas,
como também para a prática gerencial associada. Ao propor novas proposicóes, aplicáveis aanálise de recursos
de TI, que integram a abordagem da RBV ada escola de posicionamento, esta pesqnisa pode ser vista como fa­
cilitadora do aproveitamento das idéias da RBV na elaboracáo teórica e na prática gerencial.

Esta pesqnisa ambicionou integrar duas escolas de pensamento estratégico de forma anahtico-teórica e nao em­
pírica, o que limita a validade das suas conclusóes. A pesqnisa foi construida apenas sob a ótica dos recursos de
TI, o que limita seus resultados aarticulacao das duas escolas apenas em relacáo a tal tipo de recursos. Além
disso, a própria análise é limitada pelo investimento de tempo e recursos que puderam ser utilizados. Essa pes­
qnisa deve ser considerada urna pesqnisa em andamento, que certamente poderá ser refinada, nao apenas com
urna extensáo empírica, mas também com um, ainda maior, aprofundamento teórico.
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