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

Desses estudos, uma relevante conclusão é a de que os resultados obtidos são 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 relação 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 questão de fundo, ligada ao estudo desse paradoxo, jaz na avaliação do papel da TI na estratégia das organi-
zações. Para tal, há diversos modelos propostos. Laurindo et al (2001), através de uma meta-análise da literatu-
ra, apresentam mais de 20 desses modelos, enquanto Melville, Kraemer e Gurbaxani (2004), analisando mais 
de 200 artigos, propõem um meta-modelo abrangente para essa questão.  

Por trás desses modelos, duas grandes escolas de estratégia se sobressaem e têm sido utilizadas para modelar o 
papel da TI na estratégia das organizações: a escola de posicionamento3 e a escola de recursos,4 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; FERREIRA, 2005), tornando-se mais tarde a “escola dominante” na área da administração a par-
tir da publicação, 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; FERREIRA, 2005; 
MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 1998). 

Por outro lado, a escola de recursos teve sua origem na idéia de Penrose (1959), de que uma organização é um 
conjunto amplo de recursos, tendo sido inicialmente teorizada para o campo da estratégia por Wernerfelt 
(MINTBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 1998; JOIA; FERREIRA, 2005; WERNERFELT, 1984). Essa esco-
la deve sua formalização teórica abrangente – e mesmo sua popularização – a Barney (MINTZBERG; AHL-
STRAND; LAMPEL, 1998, p.277), através dos seus vários trabalhos acadêmicos (BARNEY, 1991, 1995, 
2001). 

Embora não haja estudos sobre a quantidade de artigos produzidos seguindo cada uma dessas escolas, a leitura 
de periódicos na área de gestão 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 uma lista de 24 artigos com tal característica. 

���������������������������������������� ���������
3 A escola de posicionamento é também chamada de escola de atividades. 
4 A escola de recursos também é conhecida por RBV (resource-based view). 
5 Esse livro foi publicado em português, em 1985, pela Editora Campus. 
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Dessa forma, o objetivo deste artigo teórico é propor uma articulação entre a escola de recursos e a escola de 
posicionamento, no que tange ao papel estratégico da TI, de modo a integrar elementos das duas linhas de pen-
samento estratégico. 

������	�( �( �$���'>	%
��

Esse é um artigo de natureza teórica. Como tal, utiliza referências bibliográficas e as triangulariza a fim de po-
der gerar algumas observações conclusivas (PATTON, 1990; YIN, 1994).  

Da mesma forma, segundo Malhotra (2001, p.106), a finalidade do problema – articular duas escolas de pen-
samento estratégico através da TI – justifica uma pesquisa de natureza exploratória, já que se busca essa articu-
lação através de proposições desenvolvidas, de modo que sejam testadas em trabalhos futuros. 

Assim, após a análise do papel estratégico da TI, tanto segundo a escola estratégica de posicionamento quanto 
conforme a escola estratégica de recursos, busca-se, interpretativamente, construir pontes − através de proposi-
ções − que permitam ligar ambas as escolas, tendo a TI como elo articulador. 

Segundo Klein e Myers (1999, p.69), uma análise pode ser caracterizada como interpretativa se assume que o 
conhecimento da realidade é obtido através de construções sociais como linguagem, consciência, entendimento 
compartilhado, interpretação de textos, documentos, ferramentas e outros artefatos. Não há, nessa análise, va-
riáveis dependentes ou independentes, mas sim uma preocupação com o sentido que o ser humano dá às situa-
ções e conceitos quando eles emergem (KAPLAN; MAXWELL, 1994). Nesse artigo, tal foi praticado, com os 
autores procurando dar sentido e concatenar os conceitos de outros acadêmicos, à medida que eles emergiam.  

Dessa forma, para consecução do seu objetivo, esse artigo estrutura-se metodologicamente da seguinte forma: 

� inicialmente, apresenta-se a abordagem estratégica da TI a partir da escola de posicionamento; 

� em seguida, repete-se a análise a partir da escola de recursos; 

� a partir da análise consolidada do sentido das duas abordagens anteriores, é proposta uma articulação entre 
as escolas de posicionamento e de recursos, através da inferência exploratória de proposições para testes em 
pesquisas futuras; 

� finalmente, o artigo apresenta uma seção conclusiva, que aborda as implicações do mesmo para a academia 
e a prática gerencial, além de suas próprias limitações.  

Para facilitar a compreensão do artigo pelo leitor e a própria interpretação dos conceitos expressos pelos autores 
acerca de como essas escolas estratégicas se interpenetram, são usados, no corpo do texto, quadros de exemplos 
contendo situações reais (quadros 1,3 e 4). 

��
%�,����$��$)	%
�����65���	&��������
�'��������%
%���( ��$��

A escola de posicionamento argumenta que a tecnologia da informação afeta a estratégia das empresas através 
de três formas não excludentes: (1) alterando as estruturas setoriais; (2) permitindo que novos processos6 ou 
elos entre processos sejam estabelecidos, alterando estratégias de custo ou de diferenciação; e (3) gerando alte-
rações nos produtos, o que permite o surgimento de novos negócios ou alterações nos negócios anteriores 
(PORTER; MILLAR, 1985). 

De acordo com visão da escola de posicionamento, as características intrínsecas de um investimento em TI não 
determinariam se tal investimento traz ou não vantagem competitiva. Como sistemas muito semelhantes ou fa-
cilmente copiáveis podem ser utilizados pelas diferentes firmas concorrendo em uma indústria, a sua simples 
utilização não é uma garantia de vantagem competitiva (PORTER, 2001). Investimentos em TI somente seriam 
capazes de apoiar a geração de vantagem competitiva se significarem um maior e mais exclusivo acoplamento 

���������������������������������������� ���������
6 Neste artigo, as expressões processos e atividades são usadas intercambiavelmente. 
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de atividades que reflitam um posicionamento único para a firma, valorizado pelos seus clientes (PORTER, 
1999a, 2001). 

Três grandes instrumentos, bastante populares na academia e no mundo empresarial, são fundamentais nessa 
escola: o modelo das cinco forças (PORTER, 1986), a cadeia de valores (PORTER, 1999b) e a matriz de inten-
sidade da informação (PORTER; MILLAR, 1985). O primeiro instrumento serve para o escrutínio da ambiên-
cia externa a uma empresa, através da atratividade da indústria em que a mesma está inserida, visando suportar 
o posicionamento estratégico pretendido pela empresa. O segundo instrumento, o modelo da cadeia de valores, 
destina-se ao escrutínio interno da empresa, permitindo a sua comparação com concorrentes e a avaliação das 
possibilidades de integração com parceiros e clientes. O terceiro instrumento facilita a avaliação do impacto da 
TI na empresa. 

Em seguida, analisa-se brevemente cada um desses três instrumentos, enfatizando-se as relações dos mesmos 
com a utilização da TI nas empresas. 

A associação do modelo das cinco forças com a TI é relevante, pois a tecnologia da informação propicia para as 
firmas possibilidades únicas de comunicação e coordenação, o que tem alterado a estrutura de vários setores da 
economia (PORTER; MILLAR, 1985). Em particular, com o advento da Internet, a inserção da TI nas organi-
zações tem provocado grandes mudanças na arena de competição (EVANS; WURSTER, 1999), como mostra 
uma versão do modelo das cinco forças apresentada na figura 1 a seguir, que relaciona, para cada uma das for-
ças, as ameaças e oportunidades representadas pela Internet (PORTER, 2001). 

Figura 1 - Modelo das cinco forças com a introdução da Internet 

�

�

Fonte: Porter (2001, p.67), Catalani et al. (2004, p.21). 

�

Segundo a figura 1, a Internet traz 12 ameaças às vantagens competitivas das organizações, uma oportunidade e 
um efeito incerto. Por ser uma tecnologia baseada em padrões abertos e de domínio público, as iniciativas ge-
renciais propiciadas pela Internet podem ser facilmente imitadas por concorrentes. Isso significa uma diminui-
ção das barreiras à entrada e uma maior dificuldade na manutenção de diferenciais estratégicos, o que ameaça 



��$%
&'�������
�'�����������( ��$����$��$)	%
���$��
)�����$�
��'�	%�����
%����( �+,��

��&������&	&�$���������������( ���
C&%?���$��%��7�%��

�

�

������ � �������������
������������� ����!""#� ��

�

as vantagens competitivas. Por outro lado, a análise da indústria, considerando a presença da Internet e as novas 
formas de coordenação por ela permitidas, pode revelar oportunidades de novos posicionamentos lucrativos, 
especialmente, em situações em que uma firma consiga se aproveitar do efeito rede (ver quadro 1 para um 
exemplo do efeito rede na área de TI). 

�

Quadro 1 

Usando o efeito rede para reforçar uma posição competitiva 

O efeito rede, também conhecido como externalidade de rede, ocorre quando o valor de um determinado 
produto ou serviço aumenta quanto mais ele é utilizado (EVANS; WURSTER, 1999; VARIAN; SHAPIRO, 1999). Certos 
tipos de bens ligados à informação, 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 
são 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 influência fundamental no comércio 
eletrônico entre empresas ou no varejo eletrônico, 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 líder na área de software de gestão hospitalar, atuando na região Sul do Brasil, aproveitou-
se da Internet para reforçar sua posição estratégica e a sustentabilidade da sua vantagem competitiva. Ao perceber 
que seus clientes possuíam acesso à Internet, 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 líder de mercado na sua região, 
diversos fornecedores se interessaram em aderir ao portal, devido ao volume de negócios gerado. O efeito rede 
alcançado garantiu uma posição invejável à empresa: com o funcionamento do portal, o software hospitalar da 
empresa aumentou de valor, atraindo naturalmente mais clientes. Em conseqüência, novos fornecedores foram atraídos 
para o portal B2B, em um ciclo virtuoso que tornou a solução da empresa cada vez mais única e inatacável por 
concorrentes. Nesse caso, a Internet representou uma fonte de vantagem competitiva por permitir uma nova posição 
estratégica, defensável e valorizada. 

�

O modelo da cadeia de valores ajuda a entender como diferentes atividades –inclusive as ligadas à TI – podem 
ser fonte de vantagem competitiva, na medida em que propõem uma forma de buscar listar e relacionar todas as 
atividades das empresas em uma 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 alcançar e se tais processos são suficientemente inimitáveis (PORTER, 1999a, 1999b). De acordo com a 
escola de posicionamento, a vantagem competitiva é oriunda da combinação de atividades em torno de uma de-
terminada posição que se deseja estabelecer dentro de uma indústria (PORTER, 1999a, 1999b). O instrumento 
da cadeia de valores é construído para a análise dessa combinação ou, nas palavras do próprio Porter, “para o 
exame de todas as atividades executadas por uma empresa e do modo como elas interagem [...] para a análise 
das fontes da vantagem competitiva.” (PORTER, 1999b, p.31). 

A tecnologia da informação, por permear a cadeia de valores como um todo, já que todas as atividades incluem 
a manipulação de informações, pode ser decisiva ao suportar a melhor consistência das atividades, colaborar 
para que as atividades se reforcem mutuamente e para a otimização dos esforços, inclusive, permitindo a mel-
hor coordenação com fornecedores, canais e clientes (MALONE; YATES; BENJAMIN, 1987; PORTER; 
MILLAR, 1985). 

A figura 2 traz uma visualização do modelo da cadeia de valores em conjunto com uma série de possíveis ini-
ciativas de TI que podem permear toda a cadeia, permitindo a criação 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 solicitação da empresa. 
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A matriz de intensidade da informação (PORTER; MILLAR, 1985) permite que um gestor avalie o impacto da 
TI na sua indústria, a partir dos vetores “intensidade de informação na cadeia de valores” e “conteúdo de in-
formação no produto”. Deve ser observado que há uma tendência de expansão do conteúdo de informação dos 
produtos (PORTER; MILLAR, 1985), como é o caso de carros dotados de painéis eletrônicos, computadores 
de bordo, suspensão e injeção de combustíveis eletrônicos, entre outras funcionalidades. Além disso, os custos 
decrescentes e o progresso da tecnologia estão aumentando a importância da informação no produto e na sua 
cadeia de valores (PORTER; MILLAR, 1985). A figura 3 traz a representação da matriz de intensidade da in-
formação. 

�

Figura 2 - TI na cadeia de valores 

 - Sistemas de gestão integrados à Internet / Web (ERP, business intelligence) 
- Relação com investidores via Web. 

- Treinamento e informações corporativas via Web 
- Recrutamento via Web 
- Intranet com programas de benefícios, férias, relatórios de despesas e outras aplicações 

- Ferramentas para gestão colaborativa de projetos 
- Bibliotecas de conhecimento acessíveis 
- Mais informação e dados em tempo real sobre os produtos para o pessoal de PeD 

- Ferramentas para compras diretas ou indiretas, com leilões, leilões reversos, cotações, fluxo do 
processo de compras 
- Integração com bancos e fornecedores para pagamento e conciliação financeira 

Infra-estrutura 
gerencial 

Gestão de RH 

Desenvolvi-
mento da 
tecnologia 

  Procurement 

Logística de 
entrada 
 
- Sistemas em 
tempo real de 
monitoração, 
entrega, gerência 
de estoques, 
planejamento e 
gerência de 
demanda pela 
empresa e seus 
fornecedores. 
- Disseminação em 
toda a empresa de 
informações de 
estoques de 
matérias primas, 
em tempo real. 

Operações 
 
- Troca de 
informações em 
tempo real entre as 
operações da 
empresa, 
fornecedores e 
parceiros, facilitando 
a tomada de decisão. 
- Integração em 
tempo real da 
operação com os 
sistemas gerenciais, a 
área de vendas, com 
os canais e 
eventualmente  com 
os clientes. 

Logística de saída 
 
- Tratamento 
automatizado de 
pedidos 
personalizados, feitos 
por clientes, área de 
vendas ou canais. 
-Acesso aos clientes e 
parceiros sobre o 
desenvolvimento de 
produtos e serviços. 
- Integração com 
sistemas de previsão de 
demanda dos clientes. 
- Gerência ativa dos 
estoques e pedidos do 
canal 

Marketing e vendas 
 
- Sites e mercados 
digitais para vendas 
on-line. 
- e-CRM e 
tecnologias de 
personalização em 
massa. 
- Interação via chat, 
fóruns e correio com 
clientes para vendas 
e pesquisas. 
- Gerência remota e 
integração em tempo 
real com forças de 
vendas remotas. 
- Propaganda na 
Internet. 

Serviços pós-venda 
 
- Suporte à distância via 
chat, e-mail, fóruns e 
outros sistemas 
interativos via Internet. 
- Sistemas diversos de 
suporte para o próprio 
cliente, permitindo 
acompanhamento de 
pedidos, dos pagamentos 
e até complementos ao 
produto ou serviço 
adquirido. 
- Acesso em tempo real 
das equipes de serviço a 
informações internas. 
- Criação de 
comunidades on-line 
reunindo grupos de 
clientes. 

Margem 

Sistemas Web integrando fornecedores, empresa, parceiros, canais de 
vendas na gestão de suprimentos.(Sistemas específicos, intranets, 

extranets, geralmente, interligados ao ERP). 
 

Fonte: Catalani et al (2004, p.30), Porter (2001, p.75). 
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Figura 3 - Informação no produto e na cadeia de valores 

�
Fonte: adaptado de Porter e Millar (1985). 

�

Em resumo, a escola de posicionamento reforça a importância de uma empresa entender a indústria em que a-
tua e que tipo de posição estratégica deseja ocupar na mesma. Além disso, a escola também estabelece que a 
forma de defesa de uma determinada posição parte da combinação específica de atividades de negócios. Quanto 
mais específica for essa combinação e quanto mais acoplados forem esses processos, menos imitáveis eles se-
rão, sendo portanto mais capazes de reforçar um posicionamento estratégico único dentro da indústria. Além 
disso, quanto mais integradas e produzindo resultados alinhados, mais essas atividades reforçarão o posiciona-
mento estratégico desejado (PORTER, 1999a, 1999b). 

Na próxima seção, será apresentada a visão estratégica do papel da TI, segundo a abordagem da escola de re-
cursos, para, na seção seguinte, ser proposta uma integração entre as duas escolas para uma visão estratégica de 
TI. 
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A visão da firma baseada em recursos tem influenciado a literatura de estratégia, marketing e também a literatu-
ra de TI (LADO et al, 2006; WADE; HULLAND, 2004). Segundo tal visão, a vantagem competitiva de uma 
firma é derivada dos recursos distintos que ela possui. Um recurso raro e valioso e de cujo valor a firma possa 
se apropriar é uma fonte de vantagem competitiva para essa firma (BARNEY, 1991). A vantagem competitiva 
torna-se sustentável se tal recurso for também inimitável, insubstituível e de baixa mobilidade (BARNEY, 
1991; WADE; HULLAND, 2004).  

Uma dificuldade que essa escola traz no seu bojo é a definição clara dos recursos de uma firma (GODFREY; 
GREGERSEN, 1999; WADE; HULLAND, 2004). Em termos genéricos, eles são apresentados como “forças 
que as firmas podem usar para conceber e implementar suas estratégias” (BARNEY, 1991, p.101), o que pode 
abranger praticamente qualquer coisa. Em abordagens de diferentes autores, recursos são apresentados de ma-
neiras distintas, como, por exemplo, competências, habilidades, ativos ou estoques (ver WADE; HULLAND, 
2004, para uma lista de autores e conceitos de recursos). Até mesmo insights sobre o mercado ou processos de 
negócio podem ser considerados recursos (BARNEY, 1991). Seguindo idéia original de Sanchez, Heene e 
Thomas (1996), Wade e Hulland (2004, p.109) consideram como mais adequada a seguinte definição de recur-
so: “ativos e capacidades que estão disponíveis e podem ser usados por uma organização para resposta e detec-
ção de oportunidades e ameaças do mercado”. 
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Trazendo a discussão para os tipos de recursos associados à TI e adotando a tipologia proposta por Day (1994), 
Wade e Hulland (2004) dividem os recursos de TI em três tipos: voltados ao mercado, voltados ao ambiente in-
terno da empresa e voltados à integração do ambiente interno com o mercado. A partir dessa taxonomia, os au-
tores listam oito recursos típicos de TI, apresentados no quadro 2. 

Quadro 2 - Tipologia de recursos de TI 

Voltados para o mercado 
Voltados para a integração 

mercado/ambiente interno 

Voltados para o ambiente 

interno 

• gerenciamento de 
relacionamentos externos 

• capacidade de resposta ao 
mercado 

• parcerias de negócios de TI 
• planejamento e gerenciamento 

da mudança de TI 

• infra-estrutura de TI 
• habilidades técnicas de TI 
• desenvolvimento de sistemas 
• efetividade de custos das 

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

�

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

A partir do recente crescimento da Internet – baseada em padrões abertos e de domínio público – e da adoção 
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 função disso e da acessibili-
dade cada vez maior dos recursos de TI, os mesmos vêm sendo apontados como não-estratégicos (CARR, 
2003). Em resposta a isso, a literatura que segue a escola de recursos tem se voltado à investigação 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 conceituais e em-
píricos existentes. Conceitualmente, como TI é, quase sempre, uma tecnologia de apoio, faz sentido investigar 
os recursos de TI em conjunto com outros. Empiricamente, tem sido forte a evidência de que há recursos com-
plementares aos de TI, isto é, recursos cuja presença 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 uma 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 propõem e testam empiricamente a idéia de que a capacidade de aprendizado 
organizacional influencia fortemente o aproveitamento dos recursos de TI por parte de uma empresa; e 

� Melville, Kraemer e Guarbaxani (2004): que propõem um modelo em que os recursos de TI, juntamente 
com os recursos humanos de TI e recursos complementares da organização, integrem processos de negócios 
que possam gerar uma 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 gerência da organização. O impacto potencial 
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de sistemas de TI implementados com baixo ou nenhum comprometimento da alta gerência é muito baixo, já 
que suas implementações tanto ficam incompletas quanto o potencial estratégico das informações não 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 uma fonte de vantagem competitiva sustentável. Por outro lado, ou-
tros fatores organizacionais, como a cultura da empresa ou o tamanho das firmas ainda não foram objeto de 
uma quantidade relevante de pesquisa (WADE; HULLAND, 2004).  

Os fatores ambientais que poderiam afetar o impacto estratégico de recursos de TI são o grau de estabilidade do 
ambiente, a intensidade da competição e a complexidade do ambiente (WADE; HULLAND, 2004). Em am-
bientes instáveis, os recursos de TI mais voltados para o mercado ou para a integração entre mercado e am-
biente interno terão mais valor do que aqueles focados no ambiente interno, pois permitem uma maior adaptabi-
lidade à empresa que os possuir. Em ambientes nos quais a competição é muito acirrada – como em indústrias 
declinantes –, os recursos de TI mais voltados ao ambiente interno serão mais relevantes, pois são os mais liga-
dos à eficiência operacional. Em mercados muito complexos, recursos de TI dos três tipos (ver quadro 2) pos-
suem relevância estratégica similar, pois a própria compreensão, para um concorrente, do que deve ser copiado, 
é muito difícil (WADE; HULLAND, 2004).  

Melville, Kraemer e Gurbaxani (2004) propõem um modelo abrangente, dentro do qual o processo de geração 
de valor de recursos de TI está ligado a outros recursos e a questões ambientais, tal como discutido anterior-
mente. A figura 4, com pequenas adaptações, reproduz tal modelo, o qual ilustra bem a visão estratégica de TI 
segundo a escola de recursos. 

De acordo com o modelo de Melville, Kraemer e Gurbaxani (2004), a geração de valor de negócios a partir de 
TI se dá dentro do ambiente da organização, sendo influenciada tanto pelo ambiente competitivo quanto pelo 
macroambiente. O macroambiente representa questões amplas, como as características do país no qual a orga-
nização está inserida. O ambiente competitivo traz à tona questões relativas à indústria na qual a organização 
está inserida, a qual pode ser mais ou menos instável, de competição mais ou menos intensa, de maior ou me-
nor complexidade, envolvendo ou não recursos de parceiros. A discussão pregressa nessa seção exemplifica 
esse ponto. Como já dito, em um ambiente de competição mais intensa, certos recursos de TI – aqueles mais 
voltados à performance interna – se tornam mais relevantes, estrategicamente, tendo maior chance de gerar va-
lor para a organização. 

Figura 4 - A geração de valor a partir de recursos de TI 
Macroambiente

Características do país

Ambiente competitivo

Ambiente da organização
Geração de valor de negócios por TI

Recursos de TI
e Recursos

Humanos de TI Processos Performance Performance
de Negócio de Processos Organizacional

Recursos de Negócio
Complementares

Ambiente Instável Intensidade da Competição Ambiente Complexo Recursos de Parceiros

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

�

Dentro do ambiente organizacional, Melville, Kraemer e Gurbaxani (2004) argumentam que a geração de valor 
por parte de recursos de TI depende de uma combinação de recursos de TI (software, hardware, infra-estrutura 
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de TI e sistemas presentes na organização) 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 não os 
de TI) também influenciam no impacto que os recursos de TI terão nos processos da organização 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 organizações 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 avanço importante, na medida em que reúne perspectivas de diversos outros autores e evidencia a impor-
tância dos recursos complementares e a influência do ambiente externo à organização na geração de valor por 
parte de recursos de TI. 
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à primeira vista, há grande distância 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 uma posição de mercado es-
pecífica que uma firma ocupa, a qual seria alcançada por meio de uma combinação 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 
integração da sua visão com a da escola de posicionamento: 

Em seu trabalho recente, Porter introduziu o conceito de cadeia de valores para ajudar gerentes a iso-
larem vantagens baseadas em recursos para suas firmas. A visão 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 fontes de vantagem 
competitiva sustentável. (BARNEY, 1991, p.105, tradução dos autores) 

Além de fazer a ligação entre a visão da escola de recursos e o conceito da cadeia de valores, Barney (1991) 
também argumenta que os modelos de estratégia que denomina de ambientais são úteis para “isolar os atributos 
das firmas que exploram oportunidades ou neutralizam ameaças”, ajudando a identificar quais recursos são va-
liosos ou não. Porém, o autor não chega a aprofundar a relação entre as duas escolas de pensamento estratégico, 
sequer mencionando a questão do posicionamento.   

A partir de análise teórica dos conceitos anteriormente apresentados, essa seção busca a articulação das duas 
escolas, através da formulação de quatro proposições a respeito, detalhadas a seguir. 

� �
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As duas escolas possuem preocupações 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 preocupação de uma determinada empresa possuir os 
meios para criar uma situação valiosa e de difícil imitação por parte de seus concorrentes (BARNEY, 1991; 
PORTER, 1999a). Nas duas escolas, há a preocupação com a sustentabilidade dessa situação. Há, contudo, uma 
diferença quanto aos meios para tanto: recursos valiosos e exclusivos em uma escola (Barney, 1991); uma 
combinação de atividades singular, reforçando um posicionamento, na outra (Porter, 1999a).  

Num primeiro passo para a articulação das duas visões, é preciso considerar-se a questão da indústria e a im-
portância do conceito de posicionamento. A escola de Porter, quando enfoca a questão do posicionamento, uti-
liza como unidade de análise a indústria, a qual analisa através do modelo das cinco forças.  
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Embora a escola de recursos adote a firma como unidade de análise principal (DYER; SINGH, 1998), ao estu-
dar a importância estratégica de recursos de TI, não ignora a influência da indústria e dos movimentos de mer-
cado na estratégia da firma, como mostram o modelo de Melville, Kraemer e Gurbaxani (2004), apresentado na 
seção “A visão estratégica de TI segundo a escola de posicionamento”, e a revisão da literatura de Wade e Hul-
land (2004). Esses autores, em particular, argumentam que os recursos de TI ligados à relação da organização 
com o ambiente externo têm “um impacto mais duradouro na posição competitiva de longo prazo do que os re-
cursos de TI ligados somente ao ambiente interno.” (Id, p.122). 

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 coordenação ao 
longo da cadeia produtiva (MALONE; YATES; BENJAMIN, 1987) e apresenta novas ameaças e oportunida-
des, as quais podem ter impacto fundamental quando ligadas à exploração de situações de efeito rede (VA-
RIAN; SHAPIRO, 1999)(ver quadro 1).  

Ao propor a análise da indústria – e o correspondente modelo das cinco forças – como passo fundamental para 
o entendimento do ambiente no qual a firma está inserida, a escola de posicionamento oferece um mecanismo 
de consideração sistemático sobre os diferentes aspectos envolvidos na ambiência na qual está inserida uma or-
ganização (PORTER, 1986). Além disso, a análise da indústria permite a análise de diferentes alternativas de 
posicionamento estratégico dentro de uma determinada indústria (PORTER, 1986). 

Portanto, a proposição 1, a primeira que procura articular as duas escolas sob o contexto de TI, sintetiza os ar-
gumentos expostos anteriormente:8 

Proposição 1: “Considerando que os recursos de TI de uma organização são aplicados, freqüente-
mente, na sua relação com o ambiente externo, permitindo inclusive diferentes formas de coordenação 
da cadeia produtiva, a análise da atratividade de uma indústria é fundamental para a avaliação do 
impacto estratégico da utilização de recursos de TI nas organizações pertencentes a essa indústria.” 
(BARNEY, 1991; MALONE, 1987; PORTER, 1999a, 2001; MELVILLE; KRAEMER; GURBAXANI, 
2004; WADE; HULLAND, 2004) 

Outra questão importante onde o conceito do posicionamento estratégico é útil, diz respeito ao entendimento do 
que é valioso e do que não o é para uma determinada organização. Diferentes organizações, mesmo atuando em 
uma mesma indústria, poderão atribuir valores diferentes a recursos de TI similares. Por exemplo: para uma 
companhia aérea de baixo custo, que opte por não possuir 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-
ferenciação e com uma grande cadeia de lojas de atendimento diferenciado, o mesmo sistema de vendas via In-
ternet terá um valor muito mais baixo. Dessa forma, chega-se a uma segunda proposição de articulação entre as 
escolas, baseada no fato de que a escolha do posicionamento estratégico de uma firma implica a determinação 
de quais diferentes recursos serão mais ou menos valiosos para a mesma, na medida em que reforcem ou não 
um determinado posicionamento adotado por ela: 6 

Proposição 2: o valor dos recursos de TI − entre uma infinidade de recursos que poderiam ser utiliza-
dos por uma firma − muda em função 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 utilização do instrumento do modelo das cinco forças tem um último valor 
adicional. Embora a escola de recursos compreenda que os recursos que conferem vantagem competitiva são 
aqueles valiosos e de cujo valor a firma consegue se apropriar (AMIT; SHOEMAKER, 1993; COLLIS; 
MONTGOMERY, 1995; GRANT, 1991; WADE; HULLAND, 2004), não foi encontrado, na literatura ligada a 
recursos de TI, um estudo sistemático sobre em que situações uma organização seria capaz ou não dessa apro-
priação do valor gerado. No quadro 3, a questão da apropriação do valor gerado por recursos de TI é aprofun-
dada e exemplificada.  
���������������������������������������� ���������
F�As expressões sublinhadas uma vez dizem respeito à escola de posicionamento; enquanto as sublinhadas duas vezes dizem respeito à 

escola de recursos.�
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Quadro 3 

Os recursos de TI e a apropriação do seu valor 

Embora seja reconhecida como importante por diversos autores (AMIT; SHOEMAKER, 1993; COLLIS; 
MONTGOMERY, 1995; GRANT, 1991; WADE; HULLAND, 2004), a questão de quem se apropria do valor gerado por 
um recurso de TI é pouco estudada na literatura de RBV aplicada à TI. A questão não é citada em diversos artigos da 
área, como, por exemplo, Melville, Kraemer e Gurbaxani. (2004), Tippins e Sohl (2003) e King e Zeithaml (2003). Não 
é difícil imaginar situações em que a posse de recursos valiosos e raros não, necessariamente, gere valor para as 
empresas por elas não poderem se apropriar do valor gerado. Por exemplo, Wade e Hulland (2004) sugerem que a 
presença de técnicos de TI com capacitação acima da média pode não 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 implantação de processos e sistemas de integração das logísticas de duas empresas (com sistemas de 
supply-chain management), supondo que seja gerado valor (por exemplo, pela otimização de estoques), não é 
automática a divisão de tal valor entre fornecedor e cliente. Em geral, essa determinação de como o valor gerado será 
repartido advém do poder de barganha relativo de cada um no mercado, mas também pode advir da liderança do 
processo de implantação do sistema de TI.   

Por exemplo, em um estudo de caso na indústria do vestuário, Lee, Farhoomand e Ho (2004) mostram como a 
TAL Apparel Limited se utilizou da liderança no processo de implantação 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 não ser a 
parte com o maior poder de barganha. 

�

Na área de TI, onde os principais recursos que potencialmente gerariam vantagem competitiva são ligados à in-
tegração 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 organização – pela 
utilização dos recursos de TI, é de fundamental relevância. A escola de posicionamento, através da análise da 
indústria, traz à tona a questão do poder de barganha relativo dos membros da cadeia produtiva, facilitando o 
entendimento de quem deverá se apropriar do valor gerado por diferentes recursos. 

Assim, chega-se à terceira proposição para articulação entre as duas escolas:6 

Proposição 3: “A avaliação 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 onde está inserida, a qual 
permite a investigação do poder de barganha relativo das diferentes organizações envolvidas na utili-
zação de um recurso de TI.” (AMIT; SHOEMAKER, 1993; COLLIS; MONTGOMERY, 1995; GRANT, 
1991; PORTER, 2001; WADE; HULLAND, 2004) 

��H&��$,�����
�( �%��+,�������
&��������$%
%������

A escola de posicionamento afirma que a vantagem competitiva tem origem em uma combinação única das di-
versas atividades dentro de uma empresa, de forma que elas sejam consistentes (e não contraditórias), que elas 
se reforcem mutuamente e que permitam a otimização de esforços dentro da firma (PORTER, 1999a). Embora 
a escola de recursos não cite esse mesmo tipo de combinação, ela estabelece, inclusive, de forma empírica, que 
o valor de um recurso depende da maior ou menor presença 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 seção “A visão estratégica de TI segundo 
a escola de posicionamento”, mostra claramente que o valor final dos recursos de TI depende da sua interação 
com recursos humanos de TI e com outros recursos complementares dentro da firma.  

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

Melville, Kraemer e Gurbaxani (2004) são 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 efetivação de impactos no de-
sempenho organizacional (a partir dos recursos de TI). (MELVILLE; KRAEMER; GURBAXANI, 
2004, p.292) 

Para a escola de posicionamento, “estratégia é criar uma posição exclusiva e valiosa, envolvendo um diferente 
conjunto de atividades.” (PORTER, 1999a, p.63). A informação está presente em todas as atividades e, portan-
to, os recursos de TI têm possibilidade de influenciar na cadeia de valores como um todo e, em especial, na 
forma como os processos são interligados (PORTER, 2001; PORTER; MILLAR, 1985). O valor estratégico da 
tecnologia da informação será tanto maior quanto mais os recursos de TI estiverem relacionados a outras ativi-
dades da organização, de forma única e em reforço ao posicionamento almejado (PORTER, 1999a, 2001). No 
quadro 4, é apresentado, em cima de um mesmo exemplo, a clara relação entre as afirmativas das duas escolas. 

Quadro 4 

Recursos ou atividades complementares 

Para ilustrar a relação entre os conceitos utilizados pelas duas escolas, será apresentado um exemplo simples, 
primeiramente, nos termos da escola de recursos e, em um segundo momento, nos termos da escola de ativida-
des/posicionamento.   

Para uma companhia aérea, o valor gerado pela utilização de um sistema de vendas via Internet (um recurso 
de TI) depende dos recursos complementares disponíveis na empresa. Por exemplo, o sistema de vendas terá um valor 
muito baixo se não for acompanhado de capacitação para os atendentes de aeroporto (um recurso complementar). Se, 
por exemplo, os atendentes de aeroporto não estiverem bem treinados em como lidar com o passageiro que tiver 
comprado seu bilhete via Internet e o direcionarem para a loja física do aeroporto, certamente, o valor da iniciativa de 
venda on-line se dissipará em meio à insatisfação do cliente e aos custos de tal loja física prestar esse atendimento. 

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

�

O exemplo do quadro 4 mostra que a escola de recursos, ao sugerir que os recursos de TI, para gerarem valor, 
devam ser acompanhados de outros recursos, no fundo faz uma afirmação muito próxima da escola de posicio-
namento, que preconiza o encadeamento e o acoplamento entre todas as atividades presentes na cadeia de valo-
res de uma organização. Os recursos de TI, da primeira escola, são as atividades relacionados a TI da segunda 
escola. A complementaridade da primeira equivale ao encadeamento/acoplamento de atividades da segunda. 

Como já dito, o modelo da cadeia de valor, preconizado pela escola de posicionamento, é uma forma analítica e 
sistemática de avaliação do grau de combinação das atividades de uma firma. Utilizando-o, é possível o enten-
dimento de quais recursos devem ser combinados para que a geração de valor dentro de uma firma seja a 
máxima possível, bem como se há coerência entre as diferentes atividades e o posicionamento pretendido pela 
firma dentro da sua indústria. 

Assim, pode-se inferir a proposição 4:6 
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Proposição 4: “A geração de valor a partir de recursos de TI depende da presença de outros recursos 
complementares. O desenvolvimento de relações de complementaridade reforça a complexidade da 
sua utilização, diminuindo as chances de imitação e aumentando as chances de se obter vantagem 
competitiva sustentável. Assim, o instrumento da cadeia de valores, ao permitir que se avalie a imple-
mentação de combinações de recursos de TI sistemicamente integrados e ligados a outros recursos, 
aumenta o entendimento sobre o impacto estratégico dos recursos de TI.” (BARNEY, 1991; MELVIL-
LE; KRAEMER;  GURBAXANI, 2004; PORTER, 1985, 1999a; WADE; HULLAND, 2004)  

Nesta seção, foram apresentadas quatro proposições que promovem, a partir da análise dos recursos de TI, a ar-
ticulação entre as escolas de estratégia de recursos e de posicionamento.   

Na primeira proposição, sugere-se que os recursos de TI, por freqüentemente estarem na fronteira entre a orga-
nização e o ambiente externo e terem potencial de alterar significativamente a coordenação de tal ambiente, de-
vem ser analisados à luz da análise da indústria.   

A segunda proposição sugere que, para diferentes posicionamentos estratégicos de uma firma em uma indús-
tria, o valor de um mesmo recurso de TI pode ser diferente, só sendo possível determinar seu impacto estratégi-
co à luz do contexto competitivo da indústria em questão e do posicionamento pretendido pela firma.   

A terceira proposição aponta para o fato de que os recursos de TI, por estarem na fronteira entre a organização e 
o ambiente externo, podem ter seu valor apropriado por diferentes partes em uma indústria, sendo necessária 
uma análise dos poderes de barganha relativos entre fornecedores, parceiros e concorrentes para o correto en-
tendimento dessa divisão de valor estratégico.   

Por fim, a quarta proposição sugere que a análise da cadeia de valores pode ser um instrumento relevante para a 
estruturação de complementaridade de recursos, aumentando o seu valor estratégico. 

Na próxima seção, são apresentadas as observações finais dos autores, as implicações deste trabalho para pes-
quisa futura e para a prática gerencial, bem como as limitações deste artigo. 

� ����
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Neste artigo, mostra-se, tendo a TI como elemento articulador, que é possível construir pontes de articulação 
entre a escola estratégica de recursos e a escola estratégica de posicionamento.   

A visão da escola de recursos, ao deixar claro quais atributos tornam um determinado recurso estratégico 
(BARNEY, 1991, 1995), facilita a tomada de decisão para o gestor de TI. Entretanto, tendo em vista as particu-
laridades dos recursos de TI − fortemente ligados à relação da organização com o ambiente externo e cujo valor 
estratégico depende de outros recursos complementares −, a abordagem da escola de recursos é insuficiente pa-
ra, sozinha, determinar em quais recursos uma organização deve investir. As proposições construídas neste ar-
tigo, as quais visam integrar a abordagem da escola de recursos com a da escola de posicionamento, são uma 
provável solução para tal problema. 

Para gestores, as proposições apresentadas neste artigo, se consideradas simultaneamente, podem ajudar na to-
mada de decisão em relação a projetos de investimentos em TI, aumentando as chances de tais projetos gerarem 
valor estratégico para as suas organizações. Sem perder o entendimento de quais atributos tornam um determi-
nado recurso de TI estrategicamente relevante – contribuição da escola de recursos – o gestor poderá, usando as 
proposições apresentadas: 

� identificar como tal recurso de TI implica ou é impactado por reorganizações na indústria em que sua 
organização está inserida (proposição 1); 

� avaliar, tendo em vista o posicionamento estratégico da sua organização, qual o efetivo valor de tal recurso 
de TI (proposição 2); 
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� ponderar o poder de barganha relativo das várias partes envolvidas na implementação de tal recurso de TI, 
avaliando a capacidade de sua organização apropriar-se ou não do valor gerado por ele (proposição 3); e 

� projetar e avaliar relações complementares entre tal recurso de TI e outros recursos, aumentando a 
possibilidade de tal recurso gerar vantagem competitiva para a sua organização (proposição 4). 

Para a academia, as proposições desenvolvidas – especialmente por comporem uma proposta de integração en-
tre escolas de pensamento estratégico que, em geral, são apresentadas como contraditórias – geram possibilida-
des de investigação futura, especialmente, por terem que ser testadas e validadas cientificamente. 

A pesquisa foi orientada pela literatura relativa a recursos de TI. Para a área de marketing, com uma abordagem 
diferente, Hooley, Broderick e Möller (1998) também desenvolveram esforços para integrar a visão do posicio-
namento com o da RBV. Assim, uma vertente relevante para pesquisa futura é a verificação da validade das 
proposições articuladoras, aqui desenvolvidas para recursos de TI, para outros tipos de recursos. 

Por fim, para a academia, esta pesquisa também visa gerar progresso no debate crítico que vem sendo travado 
em torno da visão da firma baseada em recursos. Autores como Priem e Butler (2001a, 2001b), Lado et al. 
(2006), Fahy (2000) e o próprio Barney (2001), entre outros, têm discutido o quanto a abordagem da RBV é 
realmente aplicável e relevante, não apenas para o entendimento dos determinantes de vantagens competitivas, 
como também para a prática gerencial associada. Ao propor novas proposições, aplicáveis à análise de recursos 
de TI, que integram a abordagem da RBV à da escola de posicionamento, esta pesquisa pode ser vista como fa-
cilitadora do aproveitamento das idéias da RBV na elaboração teórica e na prática gerencial. 

Esta pesquisa ambicionou integrar duas escolas de pensamento estratégico de forma analítico-teórica e não em-
pírica, o que limita a validade das suas conclusões. A pesquisa foi construída apenas sob a ótica dos recursos de 
TI, o que limita seus resultados à articulação das duas escolas apenas em relação a tal tipo de recursos. Além 
disso, a própria análise é limitada pelo investimento de tempo e recursos que puderam ser utilizados. Essa pes-
quisa deve ser considerada uma pesquisa em andamento, que certamente poderá ser refinada, não apenas com 
uma extensão empírica, mas também com um, ainda maior, aprofundamento teórico. 

�
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