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RESUMO

A Visdo Baseada em Recursos (VBR) incorpora insights tradicionais da estratégia sobre as competéncias distintas e as
capacidades heterogéneas de uma empresa. Nao somente isso, a alocagéo, a exploragéo e a combinagéo dos recursos
alcangam um patamar decisivo para a competicdo em mercados permeados pela incerteza e pressdes de toda ordem.
O objetivo do estudo é compreender como as industrias de confecgdo do vestuario de Sarandi/RS formulam suas
estratégias com base em recursos tangiveis e intangiveis. Para o alcance do objetivo, foi realizada uma pesquisa
qualitativa e exploratéria e os dados coletados por meio de entrevistas realizadas com os diretores de trés indUstrias,
empregando-se a técnica de anédlise de contelido dos dados coletados. Como resultados, as industrias adotam
estratégias emergentes, baseando-se nas escolas empreendedora, ambiental, de design, de planejamento e de
aprendizado. Quanto aos recursos, os intangiveis auxiliam na competitividade e podem gerar vantagem competitiva,
caracterizando-se como elementares na execugéo dos objetivos, das metas e das estratégias. Por sua vez, apesar do
potencial de exploragéo estratégica e possibilidade de ampliagdo da competitividade das indUstrias no mercado a que
se dedicam, ndo foi identificada vantagem competitiva sustentével.

Palavras-chaves: Competitividade e Estratégia. Visdo Baseada em Recursos. Confecgéo do Vestuario.

ABSTRACT

The Resource Based View (RBV) incorporates traditional strategy insights into the distinct competencies and
heterogeneous capabilities of a company. Moreover, the allocation, exploitation and combination of resources reaches a
decisive threshold for competition in markets permeated by uncertainty and pressures of all kinds. The objective of the
study was to understand how clothing manufacturers in Sarandi (Rio Grande do Sul) formulate their strategies based on
tangible and intangible resources. For this purpose, qualitative and exploratory research was carried out, with data
collection through interviews with the directors of three industries. The data obtained were submitted to content analysis.
The results show that the manufacturers adopt emerging strategies, relying on entrepreneurship, environmental, design,
planning and learning. In terms of resources, intangible assets help promote competitiveness, and can lead to
competitive advantage, being characterized as fundamental in the execution of objectives, goals and strategies.
However, despite the manufacturers’ potential for strategic exploration, and the possibility of increasing their
competitiveness in their market, no sustainable competitive advantage was identified.

Keywords: Competitiveness and Strategy. Resource Based View. Clothing manufacture.

RESUMEN

La Visiéon Basada en Recursos (VBR) incorpora insights tradicionales de la estrategia sobre las competencias distintas y
las capacidades heterogéneas de una empresa. No sélo eso, la asignacion, explotacién y combinacion de recursos
alcanza un nivel decisivo para la competicién en mercados impregnados por la incertidumbre y presiones de todo orden.
El objetivo del estudio es comprender cdmo las industrias de confeccion de la vestimenta de Sarandi / RS formulan sus
estrategias sobre la base de recursos tangibles e intangibles. Para el logro del objetivo, se realizd una investigacion
cualitativa y exploratoria y los datos recolectados por medio de entrevistas realizadas con los directores de tres
industrias, empleandose la técnica de andlisis de contenido de los datos recolectados. Como resultados, las industrias
adoptan estrategias emergentes, basandose en las escuelas emprendedora, ambiental, disefio, planificaciéon y
aprendizaje. En cuanto a los recursos, los intangibles auxilian en la competitividad y pueden generar ventaja
competitiva, caracterizdndose como elementales en la ejecucién de los objetivos, metas y estrategias. Por su parte, a
pesar del potencial de explotacion estratégica y posibilidad de ampliacion de la competitividad de las industrias en el
mercado al que se dedican, no se identificé una ventaja competitiva sostenible.

Palabras clave: Competitividad y Estrategia. Vision basada en recursos. Confeccion del Vestuario.
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1 INTRODUGAO

Considerando o0 ambiente empresarial, a competitividade vem se intensificando cada vez mais e se tornando
fator decisivo para a sobrevivéncia das organizagbes. A competitividade de uma determinada empresa néo é somente
crucial para o seu sucesso dentro do setor, mas, também, é condi¢éo vital para sua sobrevivéncia (Renko, Sustic, &
Zabreg, 2011) e, para explora-la, estratégias s&o definidas e explicadas pela busca deliberada de um plano de agéo
para desenvolver e ajustar a vantagem competitiva de uma empresa.

A esse contexto inclui-se a Visdo Baseada em Recursos (VBR). Sua premissa assenta-se na questio
fundamental de “por que” as empresas sdo diferentes e “como” elas alcangam e sustentam uma vantagem competitiva
(Lin et al., 2012). Diferentes desempenhos derivam das imperfeicdes do mercado e da singularidade que cada uma
desenvolve, considerando que seus recursos e suas capacidades sdo heterogéneos (Penrose, 1959), uma vez que
estratégias baseadas em recursos sugerem que as empresas deveriam descobrir quais atividades estdo capacitadas e
plenamente adaptadas para, assim, explorar esses recursos e essas capacidades especiais (Barney & Hesterly, 2011).
Logo, esses recursos s@o capazes de gerar vantagem competitiva para a empresa? Para Shaefeey e Trott (2014), as
principais fontes de vantagem competitiva sdo proativamente criadas e mantidas pelas empresas por meio da aquisi¢ao
e/ou do acumulo de recursos estratégicos.

E nesse contexto de analise que se situam as indUstrias do vestuario nacional como exemplo de um setor que
¢ pressionado por diferentes niveis de competitividade e desempenho. Dados da Associagdo Brasileira da Industria
Téxtil (ABIT, 2015) destacam que no ano de 2014 o setor téxtil e de confecgéo foi 0 segundo maior empregador na
industria de transformag&o no pais com 1,6 milhdes de pessoas (16,4% dos empregos) e 5,7% do faturamento da
industria de transformagéo, denotando sua importancia econdmica e social no contexto brasileiro.

N&o diferente disso, as industrias de confecgdo do vestuario do municipio de Sarandi, localizado na regido
norte do Rio Grande do Sul, também se inserem na competicdo que assumem, assim como em outras partes do
mundo, niveis de competitividade em escala global. O polo de industrias de confec¢do do vestuario iniciou sua
organizagao no inicio da década de 1980, impulsionado pela crise na agricultura e pelo fechamento de um grande
frigorifico da cidade, eventos que despertaram entre empresarios e empreendedores locais a vontade de buscar novas
alternativas de desenvolvimento econdmico para o municipio (Padilha, Silva, & Pedrozo, 2006). De acordo com dados
da Secretaria de Planejamento da Prefeitura (Prefeitura Municipal de Sarandi, 2015), a cidade abriga 37 industrias de
confecgao especializadas em vestuario, cama, mesa, uniformes, bolsas, entre outros. Essas empresas geram emprego,
arrecadacao de impostos, movimentagdo do comércio e, dessa forma, mostram-se como um dos ramos promovedores
do desenvolvimento econdmico da cidade.

Assumindo a relevancia das industrias de confecgéo téxtil de Sarandi (RS) como potencialmente capazes de
auxiliar a compreenséo sobre a formulagao da estratégia considerando os recursos, delineia-se a seguinte questdo de
pesquisa: Como as industrias de confeccdo do vestuario de Sarandi (RS) formulam suas estratégias considerando a
base de recursos tangiveis e intangiveis? Dessa forma, o objetivo da pesquisa € compreender como as indUstrias de
confecgao dos vestuarios de Sarandi/RS formulam suas estratégias com base em recursos tangiveis e intangiveis. Nao
somente isso, a intengdo é relacionar a formulagéo da estratégia (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2010) com a geragéo
de vantagem competitiva sustentavel (Barney & Hesterly, 2011; Porter, 1986), considerando a VBR no processo como
protagonista do desempenho superior (Wernerfelt, 1984; Barney, 1986a; 1986b; 1991; Barney, Wright, & Ketchen,
2001).

A justificativa tedrica de sele¢do da VBR no momento de realizag&o da pesquisa respaldou-se no entendimento
de que é uma das teorias mais reconhecidas e aceitas internacionalmente na area da gestdo estratégica
organizacional, reconhecida e aceita mundialmente, com evidéncias de replicagdo no contexto empirico (Przyczynski &
Bitencourt, 2011; White et al., 2016), existindo espago para amadurecimento ao considerar 0 numero de estudos
tedricos e a existéncia de aspectos metodoldgicos a serem aprimorados em pesquisas teérico-empiricos e, ainda, a
possibilidade de explorar novos enfoques dessa abordagem (Walter, Baptista, & Augusto, 2011; Ribeiro et al., 2012).

Com relagao a originalidade da pesquisa empirica, foram realizadas pesquisas em 2015 no Banco de Teses da
Capes, utilizando como palavras-chaves “viséo baseada em recursos”, “confecgao téxtil” e “vestuario”, retornando uma
evidéncia relacionando VBR com confecgéo do vestuario que caracterizava os recursos e as capacidades envolvidas
nas estratégias de empresas de confecgdo de luxo que visavam a vantagem competitiva a partir da percepgéo de
gestores e clientes (Vieira, 2012). Em marco de 2016, na base Scopus, utilizando as palavras-chave “resource based
view’ e “textile manufacturing”, retornaram duas ocorréncias, ambas relacionadas com desenvolvimento de novos

produtos e VBR (Dangelico, Pontrandolfo, & Pujari, 2013; Shih & Agrafiotis, 2015) e com os termos “resource based
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view” e “clothing”, identificaram-se trés publicagdes (Ordanini & Rubera, 2008; Kapelko, Oude, Lansink, 2014; Cao,

Berkeley, & Finlay, 2014). Ao se pesquisar as palavras-chaves “resource based view”, “clothing” e “strategy formulation”,
nenhuma ocorréncia foi localizada.

Considerando essas evidéncias, a tematica de pesquisa podera contribuir com insights tedricos e empiricos,
suscitando para ampliacdo da pesquisa ao envolver a VBR, o processo de formulagdo da estratégia e o setor de
confecgao do vestuario.

2 REVISAO DA LITERATURA
2.1 Competitividade Organizacional e Estratégia

O conceito de competitividade inspira-se no paradigma evolucionista de Darwin, “Origem das espécies”
(Mariotto, 1991). E a caracteristica fundamental de entidades econémicas do ponto de vista da sua operagdo em um
ambiente competitivo (Belyaeva et al., 2016), ndo somente crucial para 0 seu sucesso dentro do setor, mas, também,
importante para a sua sobrevivéncia (Renko, Sustic, & Zabreg, 2011).

Competitividade é definida como a capacidade da empresa de formular e implementar estratégias
concorrenciais que Ihe permitam ampliar ou conservar de forma duradoura uma posi¢do sustentavel no mercado
(Coutinho & Ferraz, 1994). O grau de concorréncia em uma industria (ou setor) pode ser observado por meio das cinco
forcas competitivas basicas (entrantes potenciais, ameaga de substitutos, poder de barganha dos compradores, poder
de barganha dos fornecedores e rivalidade entre os atuais concorrentes), servindo de base para a formulagdo da
estratégia para competir (Porter, 1986). Man, Lau, & Chan (2002) mencionam que, quando se utiliza o conceito de
competitividade, é necessario considerar ndo somente performance, potencial ou ativos, mas também o processo.

Para explorar a competividade, estratégias sdo formuladas e perseguidas. A esséncia da formulagao é projetar
a estratégia que utiliza os recursos e as capacidades centrais da maneira mais eficaz possivel (Grant, 1996), também
definidas como plano, pretexto, padréo, posi¢do e perspectiva (Mintzberg et al., 2006). Suas fases de formulag¢do
compreendem o pensamento estratégico, planejamento estratégico e embedding (incorporagdo do ambiente e
organizagao), considerando que todo o processo ocorre por meio da gestdo estratégica (Acur & Englyst, 2006). Para
Quayne et al. (2015), as estratégias devem ser analisadas, formuladas e bem implementadas para alcangar um
resultado desejado ou retornos acima da média, processo que é chamado de gestao estratégica.

Estudos de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) s&o relevantes no entendimento do processo de formulagéo
da estratégia ao delimitarem, a partir do pensamento estratégico, dez pontos de vista distintos, uma perspectiva unica
que focaliza um aspecto do processo da formulagéo. Os autores dividem as escolas do pensamento estratégico em
dois grupos: (a) prescritivas - preocupadas em como as estratégias devem ser formuladas (Escola do Design,
Planejamento e Posicionamento) e (b) descritivas — preocupadas com a descrigdo de como as estratégias s&o
formuladas (Escola Empreendedora, Cognitiva, Aprendizado, Poder, Cultural e Ambiental). J& a Escola da Configuragéo
apresenta caracteristicas prescritivas e descritivas, podendo ser classificada por ambas (Figura 1).

Escolas Elementos observados Escolas Elementos observados

Design » Estratégia simples Aprendizado » Estratégia emergente e deliberada

» Elaborada por uma pessoa » Formulag&do e implementagéo ao mesmo

* Estratégia deliberada tempo

* Informal

» Ambiente estatico
Planejamento » Formal Poder » Negociacdo

» Controle * Influéncia politica

» Estratégias cooperativas

Posicionamento * Quantificavel Cultural » Cognigao coletiva

» Cinco forgas competitivas * Resisténcia a mudancgas

* Matriz BCG

» Estratégias genéricas
Empreendedora * Lider como Unico Ambiental * Ambiente agente central

» Visdo * Reagdo

* Maleavel * Tudo depende

(Continua)
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(Concluséo)
Escolas Elementos observados Escolas Elementos observados
Cognitiva * Adquirir conhecimento Configuracéo » Descreve estados da organizagao e do
* Processo mental contexto que o cerca
» Processamento de informagdes > Contexto
» Racionalidades * Mudangas

» Mente do estrategista

Figura 1. Elementos observados nas escolas de formagdo do pensamento estratégico.
Fonte: Elaborada com base em Mintzberg, Ahistrand e Lampel (2010)

As estratégias podem ser deliberadas (quando as intengbes sdo plenamente realizadas) e emergentes
(quando o padrdo realizado nao era exatamente o pretendido), sendo o ideal mesclar esses dois aspectos, a fim de
exercer controle e promover o aprendizado (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2010).

Percebe-se que a estratégia é um mecanismo importante para a sustentagdo e a ampliacdo da vantagem
competitiva. A vantagem competitiva ocorre quando uma empresa implementa uma estratégia de criacdo de valor que
n&o seja, simultaneamente, copiada por qualquer concorretente atual ou potencial (Barney, 1991). Uma empresa detém
vantagem competitiva quando é capaz de gerar maior valor econdmico que suas concorrentes, podendo tal vantagem
ser temporaria ou sustentavel (Barney & Hesterly, 2011).

No caso da vantagem competitiva sustentavel (VCS), ela deriva de recursos e capacidades da firma para
controlar os recursos valiosos, raros, imperfeitamente imitaveis e ndo substituiveis, identificados como pacotes de ativos
tangiveis e intangiveis (Barney, 2002), reunindo condigdes que garantem e sustentam a firma na tarefa de reter os
recursos que sao especificos a ela ou aqueles que nao séo facilmente transferiveis (Kretzer & Menezes, 2006).

As estratégias competitivas podem ocorrer a partir do nivel do negécio ou corporativo e sua escolha auxiliara a
organizagao no alcance de objetivos e metas (Figura 2).

ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

ESTRATEGIA OBJETIVO TIPOS DESCRIGAO

Oferta de bens e servigos a um menor custo do
que o dos concorrentes.

Produtos e servigos padronizados que visam
atingir um segmento amplo de mercado.
Oferta de bens e servigos que sejam
diferenciados na percepgéo dos clientes.

Lideranga em custos

Diferenciagdo - s . :
Criar diferencas entre a Enfase em caracteristicas diferenciadas em
ESTRATEGIA DE posigao de uma ____detrimento 2o baixo custo.
; Idéntica a estratégia de lideranga em custo.
NIVEL DE empresa e a de seus . . . I
: Lideranga em custos A diferenga é o escopo competitivo, uma
NEGOCIOS concorrentes em um
focada abrange todo o mercado e a outra um

setor do mercado. .
segmento estreito do mesmo.

Idéntica a estratégia de diferenciagéo.
A diferenga é o escopo competitivo, uma
abrange todo o mercado e a outra um
segmento estreito do mesmo.
Integrada de lideranga Produgéo de bens ou servigos, relativamente

Diferenciagéo focalizada

em custos/diferenciagdo diferenciados a um custo mais baixo.
Utilizada para eleger e Diversificagdo Novo negdécio que possui ligagdo com o
ESTRA'[EGIAS NO | administrar um grupo de relacionada negacio principal.
NIVEL diferentes negocios que Diversificacio na N s x i relach
CORPORATIVO competem em mercados iversificagéo néo ovo negdcio que n&o possui relago com o
relacionada negacio principal.

de produtos distintos.

Figura 2. Estratégias competitivas.
Fonte: Padilha, Gallon e Mattos (2012).
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De outro lado, a cooperagéo surge como uma alternativa estratégica & competi¢do, uma intengéo que envolve
o0 desenvolvimento de uma vantagem colaborativa (Dagnino & Padula, 2002), geralmente vinculada a sobrevivéncia
(Begnis, Pedrozo, & Estivalete, 2008). E entendida como a capacidade de individuos e grupos orientarem uma agéo,
mente e recursos na direcdo de um objetivo comum, aceitar e desempenhar um papel atribuido, trabalhar com os
outros, comunicar-se e seguir processos para alcangar objetivos comuns ou manter relacionamentos benéficos
(Axelrod, 1984; Argyle, 1991).

A Figura 3 apresenta as principais estratégias cooperativas que podem fortalecer a competitividade das

empresas parceiras.

] ESTRATEGIAS COOPERATIVAS
ESTRATEGIA OBJETIVO TIPOS DESCRIGAO
Unidio d Aliangas Compartilhamento de recursos e capacitagdes
capargli?;gégs o estratégicas complementares para desenvolver vantagens
(eCUIS0S COM UM cogﬁ:tzeir;tzfs competitivas.
) OuU mais parceiros rea z"?o 3 Aliancas estratégicas para atacar e reagir aos ataques
ESTRATEGIA DE para criar concc?rréncia de rivais concorrentes
COOPERACAO NO vantagens o . —
i 2 " Estratégia de Usadas em mercados novos ou de ciclos rapidos € na
NIVEL DE NEGOCIOS competitivas que - o .
. ~ redugéo das criagao de novos produtos e tecnologias para proteger
sozinha ndo ; . X
conseguiria em incertezas a empresa contra riscos e incertezas
mercado de Estratégia de Em um conluio, duas ou mais empresas cooperam
produtos distintos redugdo da para aumentar os pre¢os acima do nivel totalmente
concorréncia competitivo.
Usada pela Alianca A §ilh itacs
] empresa para estratégica de s empresas compartilham recursos e capacitacdes
ESTRATEGIA DE L S-S para alcangar mercados e/ou produtos diferentes.
COOPERAGAO NO diversificar os diversificagéo
NiVEL CORPORATIVO produtos ofertados Aliancas Empresas compartilham recursos e capacitagdes para
e/ou os mercados sinér (i}cas diversificar ambas as empresas participantes da
) atendidos 9 alianga em um negdcio novo de forma sinérgica.
Egggﬁ;ﬁilé\;\? Empresas, com sede em paises diferentes, associam alguns de seus recursos e capacitagdes a fim
INTERNACIONAL de gerar vantagem competitiva

Figura 3. Tipologias de estratégias cooperativas.
Fonte: Padilha, Gallon e Mattos (2012).

Estratégia de cooperacdo sdo aliangas em que as empresas combinam alguns de seus recursos e capacitacoes
para criar uma vantagem competitiva (Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2008), conferindo-lhe uma oportunidade para alavancar
forgas com a ajuda dos parceiros (Mintzberg et al., 2006). A proxima discussao centra-se na VBR, teoria norteadora da
pesquisa.

2.2 Visao Baseada em Recursos (VBR)

A VBR foi concebida a partir dos trabalhos de Penrose (1959) e Schumpeter (1934) que, nesse periodo,
questionavam-se como empresas atuantes em um mesmo setor, pertencentes a um mesmo ambiente, com as mesmas
condi¢des, poderiam atingir performances diferentes.

Posteriormente, a questéo dos recursos foi abordada por Wernerfelt (1984), abrindo de fato essa discussao. Anos
depois, Barney (1986a, 1986b) aprofundou a VBR €, na década de 1990, desenvolveu o modelo VRIO e tornou-se o autor
mais influente da temética em questéo. Para Kraaijenbrink, Spender e Groen (2010), o desenvolvimento principal da VBR
ocorreu entre 1984 e meados de 1990 e, ao longo dos Ultimos 20 anos, alcangando proeminéncia na pesquisa em
estratégia (Lockett, Thompson, & Morgenstern, 2009; Jensen, Cobbs, & Turner, 2016).

Estudos mais recentes, a VBR tem sido relacionada a outras perspectivas, tais com a visdo baseada no
mercado (Makhija, 2003), o marketing (Wernerfelt, 2014; Kozlenkova, Samaha, & Palmatier, 2014; Barney, 2013), o
empreendedorismo (Kellermanns et al., 2016), o turismo (Evans, 2016), a cadeia de suprimentos (Prajogo, Oke, &
Olhager, 2016), a internacionalizagdo (Panda & Reddy, 2016) e a visdo competitiva do posicionamento (Evans, 2016),
alguns exemplos do potencial do campo de estudo.
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A VBR entende as empresas como um grupo diversificado de capacidades e ativos fisicos e intangiveis, ndo
havendo duas empresas iguais, porque estas ndo possuem as mesmas experiéncias, néo adquirem o mesmo ativo e as
mesmas habilidades, ou constroem culturas organizacionais idénticas (Collis & Montgomery, 1995).

Os recursos podem ser classificados em trés categorias: capital fisico (tecnologia, planta, equipamentos,
localizago geogréfica, acesso a matéria-prima); capital humano (treinamento, experiéncia, julgamento, inteligéncia,
relacdes, insights individuais de gestores e trabalhadores da firma); capital organizacional (estrutura, planejamento
formal e informal, controle e sistema de coordenagéo) (Barney, 1991).

Embora n&o se possa generalizar para todas as empresas, parece haver algum tipo de acordo na literatura que
0s recursos intangiveis (humano e organizacional) sdo mais relevantes para criar uma vantagem competitiva do que os
recursos tangiveis (fisicos e financeiros) (Carter & Carter, 2009; Tiergarten & Alves, 2008), especialmente por serem
mais dificeis de imitar e substituir (Hitt, Xu, & Carnes, 2016). No caso do setor téxtil, os ativos intangiveis exercem uma
relagao positiva com a eficiéncia técnica das empresas téxteis e de vestuario (Kapelko & Oude Lansink, 2014).

Para Barney (1991), nem todos os recursos de uma firma possuem potencial de uma VCS, devendo, para isso,
apresentar quatro atributos: deve ser valioso, no sentido de explorar as oportunidades e neutralizar as ameagas; deve
ser raro entre a concorréncia atual; deve ser imperfeitamente imitavel, e ndo pode haver substitutos
estrategicamente equivalentes para esses recursos. Para o autor, esses atributos séo indicadores empiricos de como
0s recursos podem gerar VCS. O autor denominou essa analise de modelo VRIN (Valor, Raridade, Imitabilidade e
Substituibilidade). Porém, por meio da evolugdo do modelo, agregou-se a “Organizacdo”, no sentido de esse recurso,
ou essa capacidade, ser apto & exploragdo, como caracteristica fundamental para o alcance da estratégia, passando,
assim, a ser chamado de modelo VRIO. O modelo VRIO é considerado como a principal ferramenta para conduzir uma
andlise interna da organizagdo, identificando as forgas e as fraquezas, abordando a gera¢do de VCS a partir de
recursos ou capacidades (Barney & Hesterly, 2011).

A utilizagdo dos modelos VRIO e VBR tem implicagdes para gestores e consultores por fornecer orientagdes
Uteis ao destacar questdes concorrenciais e dindmicas competitivas (Knott, 2015), necessitando cautela quanto aos
tipos de atributos que devem avaliar como recursos e, na auséncia de orientacdo, pode-se avaliar os resultados ou as
estratégias como recursos, levando a um raciocinio circular e equivocado.

Considerando o objetivo da pesquisa e as contribuigbes tedricas que sustentam a discusséo, apresenta-se
uma sistematizag&o dos principais elementos que orientardo os principais elementos da etapa empirica (Figura 4).
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ESTRATEGIAS
DELIBERADA COMPETITIVAS EMERGENTE

E COOPERATIVAS

—— e e e o e e e = e = ~_____________________.
- - ~

FORMULAGCAO DO
ESTRATEGICO
< Poder > mpreendedorD

Aprendizado

Modelo VRIO

\;

A

o DT D

Facilidades
Dificuldades

-
~________________————-.~ PR I e

VANTAGEM COMPETITIVA

Figura 4. Sistematizacdo dos elementos da pesquisa.
Fonte: Elaborag&o propria (2016).

Para o melhor entendimento, a Figura 4 é explicada da seguinte forma:

a) A formulagdo da estratégia é abordada a partir de sua concepgao (Feurer & Chaharbaghi, 1995; Grant,
1991; Mintzberg et al., 2006), deliberada ou emergente (Mintzberg, Ahlistrand, & Lampel, 2010), bem como
sua opgao por estratégias competitivas (Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2008; Mintzberg et al., 2006; Costa,
2007; Porter, 1986; Padilha, Gallon, & Mattos, 2012) e/ou cooperativas (Begnis, Pedrozo, & Estivalete,
2008; Dagnino & Padula 2002; Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2008; Eisenhardt & Schoonhoven, 1996;
Padilha, Gallon, & Mattos, 2012; Ireland, Hitt, & Vaidyanath, 2002; Bengtsson & Kock, 2000; Hope et al.,
2014).

b) Na sequéncia, explora as dez perspectivas e as escolas ligadas a formulagdo do pensamento estratégico
(Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2010).

c) Finalmente, insere-se a VBR (Wernerfelt, 1984; Barney, 1986a; 1986b; 1991; 1994; 2002; Amit &
Shoemaker, 1993; Peteraf, 1993; Grant, 1996; Newbert, 2008; Kraaijenbrink, Spender, & Goren, 2010),
considerando os recursos tangiveis e intangiveis (Wernerfelt, 1984; Barney & Hesterly, 2011; Barney,
1991; Pearson, Pitfield, & Ryley, 2015), analisando-os por meio do modelo VRIO (Barney, 1991; Barney &
Hesterly, 2011).

Ainda, incluem-se as facilidades e as dificuldades ao identificar e alocar os recursos. A VBR defende a ideia de
que, se os recursos atenderem aos requisitos apresentados no modelo VRIO, assim, sera alcangada uma VCS para a
organizagao.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O objetivo da pesquisa foi compreender como as indUstrias de confecgdo dos vestuarios de Sarandi/RS
formulam suas estratégias com base em recursos tangiveis e intangiveis. Segundo a abordagem do problema,
procedeu-se a realizacdo de uma pesquisa qualitativa, de natureza exploratéria em face do desconhecimento dos
elementos que poderiam ser encontrados na etapa empirica, elegendo-se como procedimento técnico o estudo de caso
(Gil, 2009).

Com relagao a selecdo das empresas pesquisadas, a escolha pautou-se, num primeiro momento, em contatos
pessoais realizados com a Acisar (Associagdo Comercial, Industrial, Servicos e Agronegdcios de Sarandi), a qual
informou que, das 37 empresas associadas que perfazem a populagéo, seis empresas teriam o potencial em contribuir
nos resultados da pesquisa em razéo da estrutura que apresentavam e a representatividade para a cidade.

Dessa forma, estabeleceu-se contato por e-mail e, posteriormente, telefénico. Apenas trés das seis industrias
selecionadas aceitaram participar do estudo. As negativas justificaram-se pela disponibilidade de tempo e desinteresse
da gestéo para participar da pesquisa.

Foram estudadas trés indUstrias a fim de compreender o comportamento de cada uma perante o problema de
pesquisa e entender a maneira como o fendmeno ocorre particularmente. Para preservar a identidade das pesquisadas,
atribui-se a denominagao de Industria A, B e C.

Os sujeitos entrevistados foram os proprietarios. A escolha foi motivada por acreditar que eles estivessem
diretamente envolvidos no processo de formulagéo das estratégias das indUstrias, da alocagdo dos recursos da
empresa para o alcance das estratégias, e no acompanhamento da implementagdo e dos resultados que essas
estratégias proporcionam.

Dessa forma, os dados primarios foram coletados por meio de entrevistas e, os secundarios, por artigos,
revistas, sites das industrias, Prefeitura Municipal, Acisar, Feira das Industrias de Sarandi (Feisa), documentos das
empresas e das entidades que contribuiram na caracteriza¢éo do setor.

Para guiar as entrevistas, foi utilizado um instrumento de pesquisa com questdes abertas aplicado com a
presenca das pesquisadoras, elaborado com categorias de analise determinadas a priori que emergiram da literatura
(Figura 5). O questionario foi integrado por 48 perguntas divididas em cinco blocos: perfil do entrevistado;
caracterizagdo da empresa; estratégias adotadas; formulacdo das estratégias; e a VBR, classificando os recursos
tangiveis e intangiveis, VCS, a forma de alocagéo dos recursos e o modelo VRIO.

Categorias de Analise Autores

Competitividade Mariotto (1991); Porter (1986); Man, Lau e Chan (2002)

Ghemawat et al. (2000); Feurer & Chaharbaghi (1995); Mintzberg et al. (2006); Acur

Formulagdo da estratégia e Englyst (2006); Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010)

Estratégias competitivas Hitt, Ireland e Hoskisson (2008); Porter (1986)
Estratégias cooperativas Hitt, Ireland e Hoskisson (2008); Ireland, Hitt e Vaidyanath (2002)
. Barney e Hesterly (2011); Barney, Wright e Ketchen (2001); Barney (1991); Kretzer
Vantagem competitiva
e Menezes (2006)

Wernerfelt (1984); Barney (1991; 1994); Amit e Shoemaker (1993); Peteraf (1993);

VBR Grant (1996); Newbert (2008); Kraaijenbrink, Spender e Goren (2010)

Wernerfelt (1984); Barney e Hesterly (2011); Barney (1991); Carter e Carter (2009);

Recursos Collis e Montgomey (1995)

Modelo VRIO Barney e Hesterly (2011); Knott (2015); Jim (2011)

Figura 5. Categorias de analise do questionario.
Fonte: Dados da pesquisa (2016).

As entrevistas foram realizadas na sede de cada industria nos dias 27 de maio e 14 de junho de 2016, com
duragdo média de duas horas, e as informagdes foram anotadas no corpo do questionario (Figura 6).
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x - Coleta de
Elaboragdo do Roteio 5| cados ndistria
c —
Selecéo das Inddstrias P

Figura 6. Etapas do desenvolvimento da pesquisa.
Fonte: Adaptada de Yin (2010).

Os dados coletados foram analisados com a técnica de andlise de conteldo, que foi organizada em trés
etapas: a pré-analise, a exploracéo do material, o tratamento dos resultados e interpretacdes (Bardin, 2010).

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
4.1 Contextualizagao do municipio e dos pesquisados

Fundada em 1939, a cidade de Sarandi, localizada no Norte do RS, exerce importante posi¢do no cenario
regional como municipio polo de industrias de confecgdes (Acisar, 2015). A formacdo do polo de industrias de
confecgdo de Sarandi deu-se no inicio da década de 1980, impulsionada por uma crise na agricultura e pelo
fechamento de um frigorifico da cidade (Padilha, Silva, & Pedrozo, 2006).

Em 1984, a Acisar e a Camara Municipal de Vereadores formaram uma parceria com o objetivo de incentivar a
instalacao de pequenas industrias de vestuario, visando ao aumento da participagdo na economia municipal por meio
de um setor ligado a industria.

Em 2015, a cidade contava com 37 indUstrias que fabricavam jeans, moda feminina, moda fitness, malharia de
fios, camisas masculinas, calgas, camisetas, lingeries, pijamas, camisolas, roupas infantis, artigos esportivos, roupas
em couro, enxovais, entre outros (Prefeitura Municipal de Sarandi, 2015).

A pesquisa contemplou uma breve identificagdo dos pesquisados e das industrias (Figura 7).

ASPECTOS OBSERVADOS INDU:TRIA INDU:TRIA INDU(S:TRIA
Respondente Proprietario Filho do proprietario Proprietario
Fungéo Administrador Geral Gerente de Produgéo Adminisirafivo e Criagdo de
Produto
(Continua)
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(Conclus&o)
Graduagao em Informética | Graduagdo em Informatica
Escolaridade Ensino Médio completo e Especializagdo em Gestédo e Especialista
Empresarial em Gestao Empresarial
Idade 55 38 45
Numero de funcionarios 27 28 70
Area fisica (m?) 1.200 2.000 2.500
Tempo de atuacao 30 36 25
(em anos)
Mercados RSISCIPR RS/SCIPRISPIMG RO GRS RAMSESIBA
Modelo de Gestao Familiar Familiar Familiar
. Uniformes, EPI, camisaria e Malharia feminina e ~ .
Portfolio . Confecgéo feminina
moda masculina

Figura 7. Caracterizagéo dos pesquisados e das industrias.
Fonte: Dados do estudo (2016).

As industrias possuem semelhancgas por serem empreendimentos familiares e iniciarem suas atividades com
pouca estrutura e recursos que, ao longo do tempo, alcangaram desenvolvimento a partir das experiéncias adquiridas.
A industria B iniciou e aprimorou suas atividades no mesmo ramo e produto que é a malharia. As industrias A e C, no
decorrer de sua trajetéria, necessitaram, por entender como uma demanda do mercado, realizar alteragdes do seu
formato inicial.

A industria A tinha como principal produto a linha de camisaria e, com a entrada de produtos importados,
precisou diversificar, modificar seu portfélio. O empreendedor mencionou que, na década de 2000, a alternativa foi
migrar para o ramo de uniformes, que garantiu a sobrevivéncia do negécio. Ele prospecta retornar ao portfélio da moda,
visto que as importag6es tém diminuido consideravelmente em virtude da cotagéo do ddlar.

Quanto a industria B, ela iniciou suas atividades na cidade de Serafina Cérrea (RS) e, devido a formagéo do
polo de confec¢des de Sarandi, decidiu mudar. Para o entrevistado, “a instalagdo da planta na cidade de Sarandi foi
positiva, especialmente pelo acesso a logistica das mercadorias, mao de obra qualificada e aumento do faturamento
que ocorre em razao da maior circulagéo de clientes”.

No caso da industria C, ela comegou suas atividades no varejo e, em seguida, iniciou uma pequena produgao
de produtos variados para atender & demanda de suas lojas. Com o passar dos anos, os proprietarios vislumbraram
uma oportunidade de ingressar no ramo da industria motivada pelo polo do vestuério de Sarandi. A partir de entéo,
foram testadas propostas de portfdlio para chegar até a orientagdo de produgéo atual.

4.2 As estratégias adotadas e o processo de formulagado

A pesquisa também contemplou o entendimento das estratégias competitivas e cooperativas que séo
implementadas frente a competitividade no mercado em que atuam.

Os entrevistados das trés industrias adotam a orientagao para a produgéo de produtos que privilegiam custo
baixo e, a0 mesmo tempo, a diferenciagdo. Para os entrevistados, ao focar no baixo custo, definem-no como prego
competitivo e menor do que os concorrentes. Quanto a diferenciagdo, mencionaram que ndo sdo empresas grandes e
com marca forte para vender, exclusivamente, o conceito de diferenciacdo, buscando ofertar produtos com nivel de
qualidade. Para o entrevistado da industria A: “Procuro trabalhar com custos atraentes e diferenciagdo, mas néo é
necessariamente o melhor prego. Precisa ter bom prego e precisa ter qualidade e design’. No entendimento do
entrevistado da indUstria B: “Porque a gente ndo tem a marca téo forte quanto outros. Entao quando a gente chega ali,
prego por prego vai querer comprar do outro, tenho que ter o prego um pouquinho abaixo dessas lojas, marcas top. Mas
tentando fazer com qualidade muito préxima”. O entrevistado da industria C mencionou: “Procuramos fazer um
balanceamento de custos, onde nosso produto nédo é caro, mas com um diferencial. Ndo conseguimos entregar marca,
porque hdo somos uma marca top de mercado”. Em se tratando da estratégia de lideranca em custos e diferenciagao,
nota-se uma distorg&o, ou seja, 0s pesquisados entendem como diferenciagéo aspectos relacionados a qualidade e ao
design.
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Sobre as estratégias cooperativas, o relato dos entrevistados das industrias A, B e C evidenciou a restrigdo ou
a limitagdo de parcerias cooperativas com concorrentes. Iniciativas em baixa escala ocorrem na dimens&o técnica em
detrimento das parcerias comerciais.

A pesquisa também contemplou o entendimento se as estratégias sédo elaboradas de forma deliberada e/ou
emergente. Foi possivel identificar que as estratégias séo formalmente definidas e executadas, ou seja, deliberadas. No
entanto, a maioria delas ocorre de forma emergente, durante o cotidiano e na pratica, num determinado momento em
resposta a alguma situagdo especifica, modificando, assim, o padréo pretendido.

Na sequéncia, foi investigada a formulagéo das estratégias a partir das 10 escolas (Mintzberg, Ahistrand &
Lampel, 2010) de formacédo do pensamento estratégico (Figura 8).

ESCOLAS

INDUSTRIA A

INDUSTRIA B

INDUSTRIA C

Design

X

Planejamento

X

Posicionamento

Empreendedora X

Cognitiva

Aprendizado X X

Poder

Cultural

Ambiental X X X

Configuragdo

Figura 8. Escolas identificadas nas industrias.
Fonte: Dados da pesquisa (2016).

De acordo com a Figura 8, observa-se que os pressupostos da Escola Ambiental estdo presentes nas
estratégias das trés industrias, uma vez que existe a preocupagdo em reagir e acompanhar as pressdes do ambiente
externo que influenciam as decisdes da gestao.

Além disso, a Escola Empreendedora, juntamente com a Ambiental, exerce influéncia sobre o processo de
formulagdo das estratégias adotadas na indUstria A, justificada pela centralizagéo de decisdes no proprietario.

Na indistria B identificaram-se caracteristicas das Escolas Design, Aprendizado e Ambiental, buscando uma
forma simples e informal de formular e implementar as estratégias concomitantemente, baseando-se no conhecimento
adquirido na pratica ao longo dos anos, recorrendo ao mercado externo, as tendéncias da moda, ao clima, entre outros,
para definir as suas principais estratégias e reagir as ameagas e aproveitar as oportunidades do ambiente externo.

Referente a industria C, diferentemente das demais, preocupa-se com o planejamento, os controles
administrativos e os de producdo. O aprendizado dos gestores presencia-se nas decisdes, denotando uma maturidade
baseada no conhecimento acumulado ao longo dos anos pelos proprietérios e funcionarios. Preocupa-se com o
mercado consumidor e com o ambiente externo, e suas estratégias refletem diferentes demandas externas, tendéncias
€ observagoes.

Quanto a Escola Ambiental, seus pressupostos permeiam as decisdes estratégicas nas trés industrias. Isso se
deve a preocupagéo de reagir e acompanhar as forgas externas de acordo com seus recursos.

4.3 A participagao dos recursos no alcance da estratégia

A pesquisa contemplou a identificagdo dos recursos tangiveis e intangiveis utilizados pelas indUstrias do
vestuério na formulag&o e na implementacao das estratégias (Figura 9).

RECURSOS INDUSTRIA A INDUSTRIA B INDUSTRIA C
Maquinario X X X
Capital X X X
Tecnologia X X X
(Continua)
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Localizagao geografica

Acesso a matéria-prima

Marca

Conhecimento

XXX X[ >

Emprego de pessoal qualificado

Contatos comerciais

XXX [ XX >

Experiéncia

Relagoes

>

Reputagao do produto

DX XX XX XX XX X< X< | >

Percepgao de qualidade do servigo

Treinamento

Experiéncia

Insights

XXX >

Cultura organizacional

Procedimentos eficientes

Planejamento

Controle

DX XXX XX XXX [ X | X< | X<

Sistema de coordenagao

Figura 9. Recursos identificados nas industrias.
Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Seguida da identificacdo dos recursos utilizados pelas industrias (Figura 9), questionou-se aos pesquisados se
levavam em consideragdo os recursos tangiveis e intangiveis no processo de formulagdo das estratégias. As trés
empresas afirmaram positivamente, considerando como um fator importante para execugéo de seus objetivos, suas
metas e suas estratégias.

Ao analisar os recursos na dimenséo de algum diferencial, fornecimento de alguma vantagem competitiva em
comparagédo aos concorrentes, 0 entrevistado da industria A mencionou: “Acho que esta dificil de dizer quem tem um
plus. Talvez, a qualificacdo de méo de obra, marca, tempo, conhecimento”. O respondente da industria B declarou: “Até
uns anos atras, sim, mas agora, todas as industrias tém acesso a essas maquinas. Até alguns anos atras, 0 maquinario
era o diferencial, hoje ndo é¢”. Na percepcdo do pesquisado da industria C: “Eu ndo sei se teria um especifico. Esta
mais nos intangiveis, que sdo determinantes, € o que vai se destacar e que meu cliente vai enxergar’.

Os dados revelam que a vantagem competitiva € um quesito que as industrias consideram dificil alcangar. De
um lado, os recursos tangiveis sdo muito semelhantes no mercado, os clientes tém inimeras opg¢des de fornecedores e
informagdes, fazendo com que o alcance de uma performance que proporcione vantagem competitiva, sobretudo
sustentavel, é, praticamente, impossivel. De outro lado, os recursos intangiveis sdo passiveis de desenvolvimento de
vantagem competitiva ao proporcionam capacidade real de diferenciacdo, podendo exercer uma relagdo positiva com a
eficiéncia técnica das industrias do vestuario.

Sobre a heterogeneidade dos recursos, o entrevistado da industria A relatou: “Depende do modo de pensar,
agir, da equipe. S&o o0s recursos intangiveis que fazem a diferenga”. Para o entrevistado B: “Os recursos sdo muito
semelhantes, talvez alguns um pouco mais, talvez com alguns a gente tenha um pouco a menos. Mas tudo muito
parecido’. No entendimento do C: “S&o semelhantes na parte fisica, que é 0 que a gente sabe e enxerga. Agora, 0s
intangiveis, sdo mais dificeis pra gente avaliar. Os tangiveis tém diferenciagdo, mas sédo bem proximos”. Os dados
revelam que os recursos tangiveis sdo cada vez mais semelhantes e todas as industrias tém acesso as mesmas
informagdes e recursos. O que difere s&o os recursos intangiveis, construidos de maneiras diferentes em cada empresa
e que trazem respostas diferentes.

Com relacdo a alocagéo dos recursos tangiveis e intangiveis, os pesquisados mencionaram que os tangiveis
ndo sdo dificeis de serem alocados, e os intangiveis se caracterizam como um desafio maior e com nivel ampliado de
dificuldade, 0 que desafia as decisdes e as habilidades de seus gestores.

A pesquisa também contemplou a avalia¢do dos recursos geradores de vantagem competitiva a luz do modelo
VRIO a partir da indicagdo dos pesquisados. O entrevistado da industria A mencionou recurso marca, relatando:
“Imitar? Impossivell Somente se comprasse a empresa’. O pesquisado B acredita que seu principal recurso é o
desenvolvimento dos produtos e a programagdo das maquinas, mencionando: “Pode Ser substituido. Imitar ndo
consegue”. O entrevistado
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da industria C ndo apontou recursos, mencionando: “Acho que ndo temos. Eu ndo enxergo. Ele pode ser valioso, raro,
mas pode ser substituido. E eu sei por que nds fazemos isso’.

Diante disso, percebeu-se certa facilidade dos entrevistados em identificar valor para os recursos, e até mesmo
raridade. Quanto & imitabilidade, é o requisito mais dificil, pois acreditam que imitar talvez ndo seja possivel. Contudo,
os entrevistados A e C acreditam que substituir € muito provavel (Figura 10).

Industria Valioso? Raro? Cu.stf)so de Explor_ado P ela Implicagoes competitivas
imitar? organizagao?
A Sim Sim Sim Sim Vantagem competitiva sustentavel
B Sim Sim N&o Sim Vantagem competitiva temporaria
c - - - - B

Figura 10. Anélise empirica do modelo VRIO.
Fonte: Dados da pesquisa (2016).

De acordo com a Figura 10, a industria A atinge VCS, a industria B alcanga uma vantagem competitiva
temporaria e a C ndo quis classificar seus recursos. Nessa analise, a indUstria A acredita possuir uma VCS por meio da
marca e, ao se reportar a estrutura e ao porte, é possivel visualizar que nao é detentora de uma marca suficientemente
significativa a ponto de proporcionar uma VCS, sendo possivel encontrar outras marcas, mais conhecidas, mais
profissionalmente estruturadas, de maior porte que investem na sua promogao e manutenc¢&o, visto que o modelo de
gestdo adotado ainda € informal e sem préticas de gestao, tais como pesquisa de mercado, planejamento, elaboracdo
de cenarios, qualificacdo e especializagdo dos recursos humanos da administracdo. Para as industrias B e C, os
recursos ndo fornecem vantagem competitiva, pois, devido ao acesso as informacdes e a facilidade de dispor de
diferentes recursos, a capacidade do poder de substituigdo torna-se uma ameaga presente e continua. Portanto, as trés
indUstrias apresentam recursos estratégicos que aumentam sua competitividade no sentido de sobrevivéncia e
crescimento do negdcio. No entanto, nao se reflete no caso de atingir, no momento da pesquisa, algum tipo de VCS.

A partir dos dados apresentados, a Figura 11 sistematiza os principais achados da pesquisa, apresentando as
estratégias, as escolas e 0s recursos.
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Figura 11. Sistematizagéo dos resultados da pesquisa.
Fonte: Dados da pesquisa (2016).
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Ao contrario das discussdes propostas pelos tedricos que veem a estratégia como o elemento mais importante,
as industrias pesquisadas olham, primeiramente, sua base de recursos tangiveis e intangiveis, 0s quais se configuram
como protagonistas nas decisdes organizacionais. Nesse contexto, os tangiveis apresentam maior facilidade de
alocagao, diferentemente dos intangiveis, que sao de dificil percep¢ao, alocagdo e desenvolvimento.

Também foi possivel identificar na pesquisa as principais escolas do pensamento estratégico no processo de
formulacdo das estratégias, sendo elas: Design, Planejamento, Empreendedora, Aprendizado e Ambiental. Além disso,
notou-se a predominancia da forma emergente na definico das estratégias, apesar de também ser observado o modo
deliberado.

As estratégias competitivas, na percepgdo dos entrevistados, adotadas nas industrias sdo de lideranga em
custos e diferenciacdo. Ja as cooperativas séo pouco observadas e, quando ocorrem, classificam-se como de aliangas
estratégias complementares.

Diferentemente da Figura 4 apresentada na sistematizagao da revisao de literatura, na etapa de apresentagao
dos resultados, ndo foi possivel identificar nas industrias VCS’s. Contudo, observaram-se recursos estratégicos que
possibilitam e agregam competitividade as indUstrias diante do mercado em que atuam.

Pode-se notar que as industrias pesquisadas consideram os recursos tangiveis semelhantes e que podem ser
acessados pelos concorrentes no mercado. Ja os intangiveis sdo entendidos como complexos e que se traduzem em
diferenciais frente aos concorrentes.

Adicionalmente, as trés empresas que participaram do estudo demonstraram preocupagao no quesito referente
a formulacdo das estratégias, o entendimento da relevancia dos recursos estratégicos, apresentando informagdes sobre
ambiente interno e externo e, principalmente, disponibilidade e receptividade em participar das entrevistas.

E, por fim, foi possivel compreender que a avaliagdo dos recursos no momento da formulacdo e da
implementacdo da estratégia é, sobremaneira, fundamental e de dificil dissociagdo. Notadamente, eles tém um papel
sine qua non nas decisfes, bem como o monitoramento das tendéncias do setor em que as industrias operam.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Assim como em outros setores nacionais, as industrias do vestuario de Sarandi tragam objetivos e formulam
estratégias que permitam gerar competitividade para os empreendimentos. Esse processo de formulacdo das
estratégias foi um dos objetivos da pesquisa, observando que cada uma possui suas proprias peculiaridades.

Analisando o processo de formulagdo das estratégias das industrias, notou-se que ele ocorre de maneira
deliberada, sobressaindo-se 0 emergente, as quais s&o definidas a partir de uma situagdo pratica e pontual no
cotidiano. As estratégias séo alteradas no decorrer de sua implementagéo e apresentam maior flexibilidade, sendo esse
um ponto que chamou ateng&o na pesquisa.

Considerando o cenario em que as industrias estdo inseridas, elas optaram por implementar,
concomitantemente, estratégias de lideranga em custos e diferenciagéo. Entende-se que as empresas ndo conseguem
oferecer “0 melhor” custo, ou seja, atingir a lideranga de custos, porém, para concorrer, precisam oferecer o produto no
menor valor possivel. Da mesma forma acontece no que diz respeito a diferenciagdo, perseguindo a entrega de um
produto com alta qualidade, mas, por serem detentoras de marcas néo tdo conhecidas e famosas, ndo € possivel
investir e esperar retorno baseado apenas na diferenciagdo. Por isso, adotam a combinagao de oferta de produto com
qualidade com um custo mais acessivel do que o ofertado por seus rivais.

Sobre as estratégias cooperativas, essas sdo pouco praticadas, observando que a prética se limita a troca de
informagdes técnicas entre elas. Talvez essa postura possa ganhar mais forga no futuro, especialmente por entender
que em setores altamente competitivos a cooperagéo pode revelar-se como uma das estratégias que auxilia o alcance
e a manutengao de vantagens competitivas.

Quanto aos recursos tangiveis, as industrias ndo identificaram que eles sdo semelhantes a todas as
competidoras, podendo ser acessados pelos concorrentes; e os intangiveis sdo complexos e que se traduzem em
diferenciais frente aos concorrentes. Avaliando-os no momento da formulagéo e da implementagdo da estratégia, eles
sao fundamentais e de dificil dissocia¢do, ocupando um papel sine qua non nas decisdes estratégicas.
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Adicionalmente, o fato de trés indlstrias focarem atengo no ambiente externo pode ser um indicativo do ndo
desenvolvimento de recursos internos geradores de vantagem competitiva, em vez de usar as energias para descobrir e
desenvolver recursos e capacidades Unicas internas.

Sob o ponto de vista estratégico, entende-se que uma boa estratégia deva contemplar uma base de recursos
que se alinhem aos objetivos de uma organiza¢ao. Esse pode ser um desafio, dentre outros, pelos quais devem passar
as industrias que realmente querem permanecer na atividade. Tais empresas devem estar cientes de que a busca e a
criagdo de vantagens competitivas sustentaveis se configuram, atualmente, como uma das decisées mais importantes
no campo da competicdo no setor de confecgdo do vestuario. Portanto, elas deverdo buscar o méximo de empenho
nesse sentido, beneficiando-se da atual estrutura que ora se apresenta em fase de consolidagao no cenario regional e
estadual.

Com relagao as limitagbes da pesquisa, elenca-se a resisténcia das industrias para receber pesquisadores,
desinteresse de participar da pesquisa, descrenca de que a teoria possa revelar contribuigdes na gestdo dos negécios,
omisséo de informagdes relacionadas as financas e outras que contribuiriam na ampliagéo das analises.

Quanto a sugestdo de pesquisas futuras, enfatiza-se o potencial de replicagdo nas demais empresas do
mesmo setor ou em setores distintos, especialmente pelo referencial apoiar-se em teorias que possibilitam pesquisas
nas mais diversas areas, ou, ainda, aprofundar a compreensao, delimitando como tema a formulagao das estratégias
OU a0$ recursos.

Baseando-se na pesquisa das industrias do vestuario de Sarandi (RS), pode-se compreender que, apesar de
suas limitagdes, utilizam estratégias e bases de recursos que lhes conferem certo grau de competitividade no mercado
ao qual se dedicam atender.
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