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RESUMO

O presente artigo tem o objetivo de compreender a influéncia dos recursos e capacidades estratégicos na escolha pela inte-
gragao vertical em fabricas de confecgdo de roupas femininas de Maringd. Com isso, busca-se aferir se a presenca de recursos
e capacidades estratégicos afeta a escolha por produzir internamente etapas da cadeia de valor das empresas investigadas.
Para atingir o objetivo proposto realizou-se uma pesquisa tedrico-empirica, de natureza qualitativa e do tipo descritiva, uti-
lizando-se de entrevistas semiestruturadas com gerentes e sécios das fabricas de confec¢do de roupas. No que se refere aos
resultados, identificou-se que, em todas as fabricas, é utilizada a estrutura de governanga integragdo vertical no processo de
modelagem e criagdo, etapas que constituem a identidade dessas empresas. Também foi constatada a presenga de contra-
tos, principalmente na etapa de costura. Verificou-se que a integragdo vertical, como possivel fonte geradora de vantagem
competitiva em fabricas de confecgdo de roupas, é influenciada por recursos e capacidades estratégicos, notadamente re-
cursos fisicos (maquina de corte automatizado, software proprio, estrutura fisica propria), observando-se que esses recursos
foram encontrados, principalmente, nas empresas que sao mais integradas verticalmente. Conclui-se que as fabricas que
possuem maior nivel de integragdo vertical sdo também as que dispoem de mais recursos e capacidades estratégicos, poten-
ciais geradores de vantagem competitiva.

Palavras-chave: Visdo baseada em recursos. Recursos e capacidade estratégicos. Integracdo vertical. Estruturas de gover-
nanga. Vantagem competitiva.

A LOOK AT VERTICAL INTEGRATION FROM ORGANIZATIONAL RESOURCES AND CAPACITIES:
A STUDY IN FACTORIES IN THE CLOTHING SECTOR

ABSTRACT

This article aims to understand the influence of strategic resources and capabilities in the choice for vertical integration in
clothing factories in Maringa. To achieve the proposed objective, a qualitative and descriptive research was carried out, using
semi-structured interviews with managers and partners of the clothing-making factories. With regard to the results, it was
identified that, in all factories, the governance structure vertical integration is used in the modeling and creation process, a
stage that constitutes the identity of these companies. The presence of contracts was also identified, mainly in the sewing
stage. It was found that vertical integration, as a possible source of competitive advantage in garment factories, is influen-
ced by strategic resources and capabilities, notably physical resources (automated cutting machine, proprietary software,
proprietary physical structure), and these resources were found, mainly, in companies that are more vertically integrated. It
is concluded that the factories that have a higher level of vertical integration, are also those that have more resources and
strategic capabilities, potential generators of competitive advantage.

Keywords: Resource based view. Strategic resources and capacity. Vertical integration. Governance structures. Competitive
advantage.
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O setor da industria téxtil e de confeccao tem grande influéncia na economia do
Brasil, constituindo um dos setores que mais geram empregos no pais. De acordo com a
Associacdo Brasileira da Industria Téxtil e de Confeccdo (ASSOCIACAO..., 2017), o setor
foi o segundo maior empregador da industria de transformacdo. Ainda segundo a refe-
rida Associacdo (2017), o mercado brasileiro de comercializagdo de roupas conta com
mais de 365 mil empresas. Como resultado dessa realidade, o Brasil encontra-se em
quinto lugar no ranking mundial em consumidores de roupas. Posteriormente ao pe-
riodo de crise econ6mica do Brasil, o setor téxtil e de confeccdo demonstrou, em 2017,
crescimento de 5% na produgado, gerando, assim, 16.000 postos de trabalho no periodo
de janeiro a abril de 2017 (ASSOCIACAO..., 2017).

O setor da industria téxtil e de confec¢do possui destaque no Estado do Paran3,
pois a regido de Maringd, unida com Cianorte (capital da moda), configura-se como
grande polo téxtil do pais. De acordo com o Cadastro Geral de Empregados e Desem-
pregados (Caged), no primeiro bimestre de 2017 foram abertas 2.750 vagas na indUstria
téxtil do Brasil. Dessas, 1.854 oportunidades pertencem ao Parand, destacando-se que,
em média, 30% dessas vagas sao provenientes de Londrina, Cianorte e Maringa.

Considerando esse cendrio de competitividade, torna-se importante as fabricas
do setor de confeccdo compreenderem seu potencial competitivo. Isso pode ser feito a
partir de uma analise interna de suas forgas e fraquezas, visando a identificar o poten-
cial de seus recursos e capacidades como fontes geradoras de vantagem competitiva.
Teoricamente, o tratamento de recursos e capacidades pode ser realizado a partir da
abordagem da Visdao Baseada em Recursos (VBR).

A VBR teve seus primérdios na teoria de Penrose (1959), na qual se aborda a im-
portancia de recursos e capacidades estratégicos para firma. Essa abordagem, de gran-
de importancia para a area de estratégia empresarial, foi estruturada por Wernefelt
(1984), Barney (1991), e Peteraf (1993), entre outros. De acordo com Barney e Hesterly
(2011), a VBR foca nos recursos e nas capacidades controlados por uma empresa como
geradores de vantagem competitiva. Com o intuito de avaliar o potencial competitivo
desses recursos e capacidades, os autores propdem o Modelo VRIO, que aborda quatro
questdes para identificar as forcas e fraquezas internas de uma firma: a questao do va-
lor, da raridade, da imitabilidade e da organiza¢do desses recursos (BARNEY; HESTERLY,
2011).

Uma das questdes a ser considerada no tratamento de recursos é a forma como
eles sdo coordenados. Nesse ambito, mostra se valida e abordagem da Teoria de Custos
de Transagdo (TCT), que aponta para a existéncia de trés estruturas de governanga para
coordenar as transacgoes: a integracdo vertical, a contratacdo e a utilizacdo do mercado
livre. Enquanto o mercado e os contratos externalizam a produgao, a integragao verti-
cal é uma estratégia organizacional que busca aumentar receitas e reduzir custos, por
meio da internalizacdo de duas ou mais etapas da cadeia de valor (WILLIAMSON, 1985).
Nessa abordagem, a empresa deveria optar por internalizar estagios nos quais possuem
recursos valiosos, raros e custosos de imitar (BARNEY; HESTERLY, 2011).

Diante dessa tematica, observa-se, por um lado, um cendrio de competitividade
crescente para as empresas do setor de confecgdo, cujos recursos podem se mostrar
como forgas ou fraguezas organizacionais em suas operacdes. Por outro lado, a forma
como essas empresas coordenam suas atividades produtivas, internalizando a produ-

Editora Unijui — Desenvolvimento em Questdo



. . ) ) ~ desenvolvimento /, ;
Um Olhar para a Integragdo Vertical a Partir de Recursos e Capacidades Organizacionais:
Um Estudo em Fabricas do Setor de Confecgdo de Roupas QUES I AO

¢do, ou externalizando para fornecedores externos, pode impactar diretamente na
administracao desses recursos e, consequentemente, no desempenho organizacional.
Diante disso, surge a seguinte questao de pesquisa: Como recursos e capacidades con-
tribuem para a escolha da integracdo vertical em fabricas do setor de confec¢do?

Com isso, tendo-se em vista o potencial de competicdo das fabricas do setor téxtil,
bem como o contexto de competi¢cdo presente e a necessidade de coordenacdo inter-
na, o objetivo geral da presente investigagao é compreender a influéncia dos recursos
e capacidades estratégicos na escolha pela integracdo vertical nas fabricas no setor de
confeccdo de roupas na cidade de Maringa. Para tanto, buscou-se descrever os recursos
e capacidades estratégicos presentes nessas fabricas, caracterizar como se da o proces-
so de integracdo vertical, bem como identificar como a integragao vertical, envolvendo
recursos e capacidades estratégicos, contribui para a vantagem competitiva.

Assim, o presente estudo busca indicar como recursos e capacidades podem se
relacionar com a escolha pela integracao vertical no setor de confec¢cbes, uma vez que
ndo foram encontrados estudos empiricos envolvendo essa tematica no setor em estu-
do. Ademais, implicacdes gerenciais, sobre que tipos de recursos afetam o nivel de inte-
gracao vertical nas empresas desse setor, e, consequentemente, o seu tamanho, podem
se mostrar validas. Analisar e entender os fatores que envolvem as tomadas de decisao
sobre a integracao da produgao em fabricas de confec¢do também podem trazer enca-
minhamentos importantes sobre a eficiéncia dessa cadeia produtiva.

Considerando que o setor é de grande importancia para economia nacional, a ana-
lise da influéncia dos recursos e capacidades em sua dindmica, produtiva e competitiva,
pode contribuir para aumentar a vantagem competitiva das empresas no setor. Nesse
sentido, para atingir o objetivo proposto, o presente trabalho apresenta, além desta in-
troducao, um referencial tedrico, que busca analisar os pontos principais da VBR e da
TCT. Posteriormente, sdo abordados os procedimentos metodoldgicos, a analise dos da-
dos e as conclusdes sobre o presente trabalho, seguidas das referéncias utilizadas.

REFERENCIAL TEORICO

Visao Baseada em Recursos

A Visdo Baseada em Recursos (VBR) é uma teoria que busca explicar a competicao
entre as empresas, por meio dos recursos e capacidades estratégicas inerentes a cada
organizac¢do. Penrose (1959) realizou um dos primeiros estudos que aborda a impor-
tancia dos recursos em uma organizac¢do, indicando que as imperfeicdes do mercado
abrem caminhos para obteng¢do de vantagem competitiva por meio de recursos ou ca-
pacidades unicos.

Wernerfelt (1984) denominou essa abordagem como Visdo Baseada em Recursos,
a partir da perspectiva do potencial competitivo dos recursos que sao dirigidos por uma
organizacdo, ou seja, a empresa utiliza-se de recursos e capacidades para estabelecer
seu posicionamento estratégico (produtos e mercados). Segundo o autor, para a em-
presa, recursos e produtos sao dois lados da mesma moeda. A maioria dos produtos
requer os servigos de varios recursos e a maioria dos recursos pode ser usada em varios
produtos.
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De acordo com Barney e Hesterly (2011, p. 58), a VBR se constitui em “um mo-
delo de desempenho com foco nos recursos e nas capacidades controlados por uma
empresa como fontes de vantagem competitiva”. Observa-se que um dos aspectos que
diferencia a VBR de outros modelos estratégicos fundamenta-se no fato de que a VBR
explica a vantagem competitiva de dentro para fora, ou seja, a vantagem competitiva de
uma organizagao é advinda dos recursos e capacidades estratégicos internos (BARNEY;
HESTERLY, 2011).

Por outro lado, outros modelos famosos na drea de estratégia, como o Modelo Es-
trutura-Conduta-Desempenho, de Bain (1959), e, mais tarde, o modelo de Cinco Forgas,
proposto por Porter (1985), explicam a vantagem competitiva em um contexto de fora
para dentro. Esses modelos partem da perspectiva de que conhecer o ambiente geral
de uma organizacdo é essencial para identificar ameacas e oportunidades para o seu
negaocio.

O Modelo Estrutura-Conduta-Desempenho explica a vantagem competitiva a par-
tir de uma abordagem externa a empresa, com énfase no ambiente competitivo e no
desempenho das organiza¢des como produtoras, compradoras e vendedoras de produ-
tos e servicos (BAIN, 1959). J4 o modelo de Cinco Forgas de Porter justifica a vantagem
competitiva por meio de uma andlise externa da organizacao, focando na ameaca de
novos entrantes, de concorrentes, de substitutos, de fornecedores e de compradores
(PORTER, 1985). Segundo este autor (1985), esses seriam os fatores mais comuns de
ameacas ambientais locais nos setores e podem ser utilizados para caracterizar o nivel
geral de ameacgas em um setor.

Peteraf (1993) apresenta em seu artigo, The Cornerstones of Competitive Advan-
tage: A Resource-Based View, um modelo que possibilita a identificagdo de vantagem
competitiva sustentdvel nas empresas por meio de quatro condicdes: heterogeneidade
de recursos; mobilidade imperfeita; barreiras ex ante a concorréncia e barreiras ex post
a concorréncia. Para Peteraf (1993), a heterogeneidade de recursos esta relacionada as
rendas ricardianas, o que acarreta lucros diferentes entre as organiza¢des, destacando
que firmas que possuem recursos superiores receberam rendas superiores. Tendo como
base o principio da heterogeneidade de recursos, “empresas dotadas de tais recursos
sdo capazes de produzir mais economicamente e/ou satisfazer melhor as necessidades
dos clientes” (PETERAF, 1993, p. 180, tradugdo nossa).

O conceito de mobilidade imperfeita, por sua vez, apresentado por Peteraf (1993),
defende que recursos personalizados para as caréncias inerentes da firma podem ser
negocidveis, entretanto sao mais valiosos internamente na organizacdao em que estdo
sendo utilizados. Esses recursos imperfeitamente moveis colaboram para uma condicao
de vantagem competitiva sustentavel para a firma. Segundo Barney e Hesterly (2011, p.
59), o principio da imobilidade de recursos indica uma dificuldade de cdpia que “ocorre
porque pode ser muito custoso para empresas sem certos recursos e certas capacida-
des desenvolvé-los ou adquiri-los”. Assim sendo, nota-se que alguns recursos e capa-
cidades, custosos de imitar, podem ser duradouros e, assim, possibilitarem vantagem
competitiva sustentavel para a empresa.

Ja as barreiras ex ante a concorréncia fundamentam-se no path dependence, ou
seja, a vantagem competitiva atual advém da aquisicdo e desenvolvimento de recursos
em periodos anteriores. Este fator gera dificuldade na imitacdo de recursos. As barreiras
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ex post a concorréncia estdao baseadas na limitacdo da concorréncia, que pode ocorrer
por meio de mecanismos de isolamento, como recursos de dificil imitacdo. Em suma,
constata-se que os quatro pilares apresentado pela autora — heterogeneidade de recur-
sos, mobilidade imperfeita, barreiras ex ante a concorréncia e barreiras ex post a con-
corréncia — sdo necessarios para alcancar vantagem competitiva sustentavel. Desta for-
ma, nota-se que estes quatro pilares nao sao totalmente independentes um do outro,
mas estdao conectados e devem ser utilizados de maneira combinada para que a firma
possa alcangar retornos acima do normal.

Tipos de recursos e capacidades

Os recursos podem ser entendidos como forgas ou fraquezas de uma organizagao
(WERNERFELT, 1984). Barney e Hesterly (2011, p. 58) descrevem que os recursos “[...]
sdo definidos como ativos tangiveis e intangiveis que a empresa controla e que podem
ser usados para criar e implementar estratégias”. Desta forma, os recursos devem con-
duzir as empresas a retornos elevados por um longo periodo de tempo (WERNERFELT,
1984).

De acordo com Barney e Hesterly (2011), os recursos presentes em uma organi-
zacdo podem ser divididos em quatro tipos: recursos financeiros, fisicos, humanos e or-
ganizacionais. Os recursos financeiros abrangem todo o capital financeiro utilizado pela
firma para elaborar e executar estratégias; desta forma os recursos financeiros englo-
bam “[...] dinheiro de empreendedores, acionistas, credores e bancos. Lucros retidos,
ou o lucro que uma empresa obteve anteriormente e investiu no negécio” (BARNEY;
HESTERLY, 2011, p. 59).

Os recursos fisicos constituem as tecnologias aplicadas pela firma (hardware, sof-
tware); plantas e equipamentos, como maquinas; a localizacdo geografica da empre-
sa e a relagdo com as matérias-primas (BARNEY; HESTERLY, 2011). Segundo Wernerfelt
(1984, p. 174, traducdo nossa), a utilizacdo adequada desses recursos gera maiores re-
tornos para a organizagao: “[...] uma liderancga tecnoldgica permitird que a empresa ob-
tenha maiores retornos e, assim, permitird manter as pessoas melhores em um ambien-
te mais estimulante, para que a organizacao possa desenvolver e calibrar ideias mais
avancadas do que os seguidores”.

J& os recursos humanos representam os atributos individuais de cada um da or-
ganizag¢ao, como experiéncias, inteligéncia, qualificagdo, discernimento e treinamento
(BARNEY; HESTERLY, 2011). Por fim, segundo os autores, os recursos organizacionais
compreendem os aspectos gerais de uma empresa, como sua marca, reputagao, cul-
tura, controle, coordenacao, os sistemas formais e informais de planejamento, grupos
informais dentro da firma e estrutura organizacional. Por outro lado, as capacidades es-
tratégicas constituem a habilidade que a firma possui para utilizar os recursos da melhor
maneira. Essas capacidades geralmente sao fundamentadas na produgao e transi¢ao de
informacGes entre o capital humano da organizacdo (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2005).
Desta forma, entende-se que o conhecimento e o know-how sao fontes valiosas para a
organizacao atingir vantagem competitiva.
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De acordo com Barney e Hesterly (2011, p.58), “capacidades formam um subcon-
junto dos recursos de uma empresa e sao definidas como ativos tangiveis e intangiveis
gue permitem a empresa aproveitar por completo outros recursos que controla”. Nota-se,
portanto, que é necessario combinar os recursos da organizagao para criar e desenvol-
ver estratégias.

Caracteristicas dos Recursos e Capacidades Estratégicos

Fundamentada na VBR (Visdo Baseada em Recursos), Barney e Hesterly (2011)
propuseram uma ferramenta para analisar os recursos e capacidades da organizacao,
com habilidade de classificar o seu potencial competitivo. Essa ferramenta recebeu
o nome de modelo VRIO. De acordo com Barney e Hesterly (2011), o modelo VRIO é
baseado em quatro questdes que precisam ser levadas em consideracdo ao analisar a
potencialidade competitiva dos recursos e capacidades de uma organizacdo. Sdo estas
quatro questdes: valor, raridade, imitabilidade e organizagao.

De acordo com os autores, como recursos valiosos entende-se aqueles capazes de
criar valor para a firma, no sentido de aproveitar oportunidades ou neutralizar ameagas
do ambiente externo a organizacdo. Uma forma de identificar o impacto dos recursos e
capacidades de uma firma em suas oportunidades e ameacas é analisando o impacto
que eles geram nas receitas e custos da empresa. Desta forma, o valor dos recursos in-
dica, para a organizagdo, algum aumento nas suas receitas ou redugdo nos seus custos.
Por sua vez, os recursos vistos como raros sao aqueles controlados por nenhum ou por
um pequeno numero de concorrentes.

Os recursos classificados como dificeis de imitar sdo aqueles que outras organi-
zacdes ndo conseguem ou mostram dificuldades para desenvolver (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2005). Tendo como base os recursos classificados como custosos de imitar,
a VBR aponta quatro fontes de imitacdo custosa, ou seja: condi¢Ges histdricas Unicas;
ambiguidade causal; complexidade social; patentes.

A vantagem competitiva sustentavel, por meio de condi¢Ges histdricas Unicas,
pode advir de duas maneiras. A primeira forma é o pioneirismo, que proporciona van-
tagens a empresa que explorou uma situacdo de forma precursora. O segundo modo
de adquirir vantagem competitiva sustentavel através da histéria da organizacdo é o
path dependence, conhecido também como dependéncia do caminho. Na perspectiva
do path dependence, os recursos adquiridos e desenvolvidos possuem valor mais alto
atualmente, quando comparados ao valor esperado no momento da aquisicdo deste
recurso. Em outras palavras, North (1991) relata que no path dependence os retornos
atuais sdo consequéncias de escolhas de investimento em recursos do passado.

Nessa perspectiva, segundo Augusto, Souza e Cario (2014, p. 100), “as escolhas
estratégicas a serem feitas pelos tomadores de decisao dentro da empresa implicam na
escolha de caminhos de longo prazo, sendo um processo dificil e caro porque envolve a
construcdo de recursos que ndo podem ser comprados”. Com isso, a vantagem compe-
titiva é advinda das escolhas e do know-how da organizacao adquiridos no decorrer dos
anos.
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Outra fonte de imitacdo custosa é a ambiguidade causal, em que ha confusdo na
relagdo entre recursos, capacidades e vantagem competitiva. Nesse caso, a empresa
pode nao identificar ao certo o que determina a vantagem competitiva, ou seja, a van-
tagem competitiva advém da dificuldade de outras empresas identificarem os recursos
valiosos e raros que precisam ser imitados (BARNEY; HESTERLY, 2011).

A complexidade social pode tornar os recursos e capacidades de uma empresa ca-
ros de imitar. As relagcdes humanas socialmente complexas, como reputacao, cultura da
organizacdo e relaces interpessoais sdo praticas que podem gerar valor para a firma.
Com isso, empresas que aplicam praticas de gestdo de pessoas com o intuito de de-
senvolver os seus recursos humanos e organizacionais tendem a apresentar vantagem
competitiva (BARNEY; HESTERLY, 2011). Outra fonte de imitacdo custosa sdo as paten-
tes, pois estas impedem que empresas concorrentes comercializem o mesmo produto
patenteado (BARNEY; HESTERLY, 2011).

Para que os recursos valiosos, raros e dificeis de imitar gerem vantagem compe-
titiva, é necessdario que eles estejam organizados para a empresa aproveitar da melhor
maneira o seu potencial (BARNEY; HESTERLY, 2011). A questdo da organizacdo de uma
empresa esta orientada para como os recursos e capacidades estao organizados, quan-
to a estrutura formal ou informal, sistemas de controle gerencial e politica de remune-
racdo (BARNEY; HESTERLY, 2011). Na estrutura formal de uma empresa estd descrito
como a empresa estd dividida; quem deve se reportar a quem, mediante hierarquias
estabelecidas no organograma da organizacao. De acordo com Chandler (1962), estru-
tura é determinada como a maneira que a empresa é representada e por meio desta
estrutura ela é administrada. Assim, esta representa¢do pode ser formal ou informal,
gue trata duas questdes: primeiro, as diretrizes de comunicacdo e autoridade entre os
diversos niveis administrativos e, segundo, os dados e informac¢des decorridos nessas
diretrizes de comunicagao e autoridade.

Segundo Barney e Hesterly (2011), os sistemas de controles gerenciais de uma or-
ganizacdo podem ser divididos em formais e informais. Os controles gerenciais formais
englobam os relatdérios e orcamentos, com objetivo de transmitir informacdes dos ni-
veis mais baixos do organograma da empresa para os niveis mais altos, da alta geréncia.
Por sua vez, os controles gerenciais informais abrangem a cultura da firma. Um terceiro
ponto sobre a organizacao dos recursos, segundo os autores, diz respeito a politicas de
remuneracao e incentivos que motivem os colaboradores a exercer com qualidade a
funcdo estabelecida.

Segundo Gohr et al., (2011, p. 64): “a questdo da organizacdo atua como um fator
de ajuste no modelo VRIO, pois ndo basta que a empresa tenha recursos valiosos e/ou
raros e/ou dificeis de serem copiados”. Assim, necessariamente, a firma precisa explorar
o potencial desses recursos para gerar vantagens competitivas sustentaveis.

Com base no modelo VRIO apresentado, pode-se analisar o conceito de que as
empresas apresentam um conjunto de recursos diferenciados [recursos raros] e de difi-
cil cdpia que proporcionam as organizacdes uma vantagem competitiva sustentavel ao
longo do tempo (BARNEY, 1991). Nessa perspectiva, uma organiza¢do possui vantagem
competitiva tempordria quando detém recursos valiosos e raros, mas que ndo sado di-
ficeis de imitar. Correlatamente a esta linha de pensamento, empresas que possuem
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recursos valiosos, mas que nao sao raros, possuem paridade competitiva. Caso os recur-
sos da empresa ndo sejam valiosos, ela pode se predispor a uma situacdo de desvanta-
gem competitiva.

Integragao Vertical

A integracdo vertical é um tipo de estratégia corporativa que busca vantagem
competitiva operando em varios negdcios ao mesmo tempo. Para compreensao do con-
ceito de integracdo vertical é necessario entender a definicdo de cadeia de valor. De
acordo com Porter (1985), a cadeia de valor é um conjunto de atividades que a empre-
sa realiza, a comecar pelas relagGes com fornecedores, desenvolvimento de produtos/
servicos, producao, distribuicdo, venda, chegando assim ao consumidor final. Segundo
Barney e Hesterly (2011), a cada etapa da cadeia de valor a organizacdo demanda recur-
sos e capacidades. Na concepgao dos autores, o que permite que empresas do mesmo
setor sejam diferentes sao as escolhas que cada uma adota nas atividades da sua cadeia
de valor, ou seja, a decisdo de qual etapa da cadeia de valor recebera maior dedicacado
da organizagao.

A integracdo vertical ocorre quando uma empresa agrega duas ou mais etapas da
cadeia de valor, ou seja, quando comeca a desenvolver internamente o que antes con-
tratava de outra organizacdo. Desta forma, o nivel de integracdo vertical de uma firma é
medido pelo nimero de estagios da cadeia de valor que ela executa internamente. Com
isso, organizacdes que possuem mais fases da cadeia de valor internamente dispéem de
maior grau de integragdo vertical, enquanto empresas que executam menos etapas da
cadeia de valor interiormente sdao consideradas com menor grau de integragao vertical
(BARNEY; HESTERLY, 2011).

Uma organizacdo pode realizar integracdo vertical para trds ou para a frente. A
integracdo vertical para trads acontece quando a empresa agrega internamente etapas
da cadeia de valor que estdo préximas aos fornecedores e as matérias-primas, aproxi-
mando-se do inicio da cadeia de valor. Por sua vez, a integragao vertical para a frente
ocorre quando a organizacdo agrega internamente estdgios da cadeia de valor que es-
tdo proximos dos seus clientes finais, ou seja, do fim da cadeia de valor (CARVALHO;
LIMA; THOME, 2015; BARNEY; HESTERLY, 2011). Em suma, uma organiza¢do pode es-
tar parcialmente ou totalmente integrada verticalmente, ou até mesmo sem nenhuma
integracdao. Neste caso, ocorre a contratagcao ou a compra no mercado livre. Uma das
teorias que tem obtido destaque na discussdo sobre a integracdo vertical é a Teoria dos
Custos de Transacgao.

Integracao Vertical e a Teoria dos Custos de Transagao

A Teoria dos Custos de Transacdo (TCT) teve sua origem nos estudos de Ronald
Coase (1937), que constatou que, além dos custos de produgdo, a empresa precisa le-
var em consideracao os seus custos de transacdo. De acordo com Saes (2009), os cus-
tos de transacdo estdo relacionados ao ato de trocar, se apoderar e garantir direitos de
propriedade e acontecem por meio de aspectos como: elaboracdao e negociagao dos
contratos, organizacdo de atividades, mensuracdo e fiscalizacao dos direitos de proprie-
dade, adaptacdao as mudancas no sistema econdmico, monitoramento das transagdes e
do desempenho dos agentes envolvidos.
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Para Coase (1937), os custos de transag¢do sdo um dos fatores mais relevantes no
processo de formacado das relagdes econdmicas na sociedade moderna. Ainda, para o
autor, a empresa é uma relacdo organica entre responsdaveis que se estabiliza por meio
de contratos, podendo ser estabelecidos de forma explicita, como os de trabalho, ou
implicita, como as parcerias formais.

A partir dos estudos desenvolvidos por Coase (1937), Williamson (1985) retoma
a nocao de custos de transacdo e desenvolve a Teoria dos Custos de Transagdo. Ao es-
tabelecer como objetivo de estudo da TCT a transacdo em si, Williamson (1985) pro-
poe trés estruturas de governanca que as empresas podem se utilizar para coordenar e
transacionar suas atividades: 1) integracdo; 2) contratos e 3) mercado. Para Saes (2009,
p. 33), a escolha da estrutura de governanca é de extrema importancia para criar valor
para organizacdo e reduzir custos de transacao: “[...] a andlise dos custos de transacao
auxilia na avaliacdo e na decisdo sobre a forma em que a firma ird se estruturar: depen-
déncia em relagao aos fornecedores, estabelecimento de relagdes de longo prazo com
clientes e fornecedores, criacdo de aliangas estratégicas ou integracao vertical”

Williamson (1985) observa que a escolha dessas estruturas de governanca de-
pende de atributos de transacdo presentes e de pressupostos comportamentais. Os
atributos de transacdo sdo (a) especificidade de ativos (refere-se a ativos tangiveis ou
intangiveis irrecuperaveis, ou seja, ndo podem ser restituidos ao mercado ou utiliza-
dos em outra transacdo, sem perda de valor, caso a relacdo de negdcio original seja
interrompida). Desta forma, quanto maior for a especificidade, maiores serdo os riscos
e problemas de adaptacdo, com isso maiores serdo também os custos de transacdo; (b)
incerteza que trata da impossibilidade de previsGes nitidas e exatas sobre o ambiente
econdmico. Para Saes (2009, p. 34), “[...] a incerteza surge das mudangas no ambiente
econdmico e nas preferéncias dos consumidores, bem como da complexidade do pré-
prio ambiente econdmico que impossibilita uma avaliacdo precisa”; (c) frequéncia, que
se refere ao nimero de vezes que os agentes econémicos se reinem para executar uma
determinada transacdo. De acordo com Saes (2009, p. 34), “[...] quanto maior a fre-
guéncia das transagdes, menores os custos fixos médios associados a coleta de informa-
¢oOes e a elaboracdo de contratos [...]".

Os pressupostos comportamentais, no entendimento de Williamson (1985), sdo
oportunismo e racionalidade limitada. O oportunismo estd relacionado a ag¢bes que
buscam atingir o interesse prdprio dos agentes que estdao envolvidos nas transagdes.
Dito de outra forma, o oportunismo é o pressuposto de que “dada a oportunidade, os
tomadores de decisdao podem inescrupulosamente procurar servir os seus préprios in-
teresses, e que é dificil saber, a priori, quem é confidvel e quem ndo é” (OLIVEIRA; MAR-
TINS; DIAS, 2018, p. 142). De acordo com Williamson (1985), a racionalidade limitada
envolve a incapacidade de os agentes envolvidos em uma transacdo estimarem todas
as rela¢des que podem influencia-la no longo prazo. Nesse caso, a integracao vertical
pode ser valiosa quando reduz as ameacas advindas do oportunismo e da racionalidade
limitada, que poderiam estimular apropriacoes de renda.

Finalmente, para definir qual estrutura de governanca é mais adequada deve-se
analisar o alinhamento entre os atributos de transacdo e os pressupostos comporta-
mentais com a estrutura. Por exemplo, em ambientes altamente incertos, com muita
frequéncia transacional e altos niveis de especificidade de ativos, a estrutura mais ade-
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quada, de acordo com Williamson (1985), seria a integracdo vertical. Desta forma, pre-
fere-se a internalizacdo, pois altos niveis de especificidade de ativos tendem a provocar
comportamentos oportunistas. Por outro lado, para niveis intermediarios de especifi-
cidade de ativos, frequéncia e incertezas, a estrutura mais indicada é a de contratos.
O mercado livre, por sua vez, é recomendado quando ndo ha especificidade de ativos,
incertezas e frequéncia.

Segundo Williamson (1991), a integracdo vertical proporciona a organiza¢do um
controle mais eficaz das transagdes, devido a possibilidade de a empresa fazer ela mes-
ma, ou seja, internalizar o processo. Esse maior controle pode favorecer a resolugao dos
conflitos contratuais e diminuir a acdo oportunista dos agentes participantes, minimi-
zando custos de transacdo. Para Poppo e Zenger (1998, p. 2, traducdo nossa), os ativos
especificos despertam “[...] uma ameaca de comportamento oportunista que requer
salvaguardas contratuais caras para ser intimidado. Assim, na presencga de ativos espe-
cificos, a integracdo vertical pode oferecer uma solucdo preferida de governanca”. Car-
valho, Lima e Thomé (2015, p. 83) argumentam que o conceito de verticalizacdo supGe
que seja possivel “incorporar determinadas atividade no processo produtivo (verticali-
zacdo a montante e/ou a jusante) de modo que se possa absorver os custos de transa-
¢do convertendo-os em custos de produgdo”.

No processo de decisdo pela integracao vertical faz-se necessario considerar fato-
res como incentivos e controle. Para Williamson (1991), as principais diferencgas entre as
estruturas de governanca estdo no uso de incentivos e nos tipos de controles. Segundo
o autor, a estrutura de mercado livre possui alto uso de incentivos, enquanto a estrutu-
ra de integracao vertical (hierdrquica) apresenta alto nivel de controle. Com isso, a inte-
gragao vertical pode ser utilizada por empresas com alta capacidade ou necessidade de
controlar e acompanhar procedimentos (HENTEN; WINDEKILDE, 2016).

Na estrutura de contratos, segundo Ménard (2004), conforme os envolvidos na
transagao se tornam conhecidos, amplia-se a utilizagdo de mecanismos informais, como
confianca, reputacdo, trocas de informacOes e ajuda mutua. Esses fatores sao utilizados
no monitoramento e coercdo dos envolvidos.

De acordo com Crook et al., (2013, p. 65, traducdo nossa), “[...] a medida que as
empresas transferem as transa¢des de mercados para hibridos [e de estrutura hibrida
— contratos] para hierarquias [integracdo vertical], o aumento da autoridade permite
um maior monitoramento e controle e simplifica a resolucdo de disputas”. Com isso,
nota-se que quando maior for o controle gerencial, maior sera a facilidade de resolver
problemas e controlar os ativos empregados para o desenvolvimento da operagao.

Segundo os autores, a estrutura de mercado livre proporciona incentivos de alta
poténcia, entretanto falta em controle. Na estrutura de contratos o nivel de incentivo é
reduzido em razdao do comprometimento estabelecido entre as partes do contrato. Por
fim, na integracdo vertical, os incentivos oferecidos sdo de baixo poder, pois geralmen-
te uma pequena fatia da remuneracao dos colaboradores é destinada ao desempenho
(WILLIAMSON, 1991; CROOK et al., 2013). Dessa forma, executar uma transacao dentro
dos limites da firma deve ser condicionado a comparagao dos custos internos com os
custos do mercado (HENTEN; WINDEKILDE, 2016). De qualquer forma, como dispdem
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Oliveira, Martins e Dias (2018, p. 155), “a firma é repleta de transac¢des integradas no e
para o mercado com o objetivo de maximizar valor de forma permanente e repetitiva
sobre uma estrutura de relagdes organizadas”.

Dessa forma, como salientam Carvalho, Lima e Thomé (2015), a empresa deve
analisar sua estrutura de custos, bem como os quesitos criticos para constituicdao do
custo de transacao, e entdo optar pela melhor forma organizacional de gerir sua produ-
¢do, sabendo que, mesmo a empresa abrangendo as diversas etapas do processo pro-
dutivo, dificilmente esgotar-se-do os custos de transac¢do vinculados a ele.

METODOLOGIA

Com o intuito de desenvolver os objetivos apresentados no presente trabalho,
realizou-se um estudo de caso qualitativo multiplo (GODOQY, 1995), uma vez que se lan-
cou um olhar para recursos especificos em seis fabricas de confec¢ao de roupas de Ma-
ringa. Por meio de uma abordagem descritiva e tedrica empirica, foram coletados dados
primarios e secundarios. Os dados secundarios foram obtidos na Associacdo Brasileira
da Industria Téxtil e de Confecgdo (Abit), no Ministério da Industria, no IBGE, bem como
em artigos relacionados com a temadtica proposta. Os dados primarios, ou seja, dados
que foram coletados pela primeira vez, sdao provenientes de entrevistas semiestrutura-
das feitas com gerentes e sécios responsaveis pelas atividades de fabricacdo das empre-
sas investigadas.

As entrevistas semiestruturadas foram aplicar por meio de um roteiro de entre-
vista, com questdes abertas, organizado a partir de trés categorias tedricas principais —
recursos e capacidades estratégicos (BARNEY; 1991), integracao vertical (WILLIAMSON,
1985, 1996; (HENTEN; WINDEKILDE, 2016) e vantagem competitiva (BARNEY; HESTERLY,
2011). Assim, para cada categoria foram feitas questGes correspondentes ao seu enten-
dimento, visando a alcancar a compreensdo do objetivo geral. Dessa forma, em um pri-
meiro momento os entrevistados foram questionados sobre os recursos e capacidades
estratégicos presentes nas fabricas de roupas; em um segundo momento, sobre como
acontece o processo de integragao vertical nas confecgdes e, por fim, como a integragao
vertical, munida de recursos e capacidades estratégicos, pode ser fonte de vantagem
competitiva para as fabricas de confeccdo de roupas entrevistadas. A partir disso, bus-
cou-se compreender a influéncia dos recursos e capacidades estratégicos na escolha
pela integracdo vertical.

Em relacdo ao método de andlise, foi realizada uma adaptacdo do método de ana-
lise de conteudo, de Bardin (2016), composto de trés etapas: 1) pré-analise; 2) explora-
cdo do material; 3) tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo. Na primeira
etapa o foco deu-se na organiza¢do de todo material disponivel para analise. Para isso, a
escolha dos documentos de andlise foi realizada com base nas categorias, propostas no
presente trabalho, sendo que foram selecionadas seis fabricas de confec¢ao de roupas
de Maringd, que se constituiram no objeto de estudo da investigacao.

Na segunda etapa, de acordo com Bardin (2016), é efetuada uma transformacao
do material da analise, com destaque para a escolha das categorias representantes do
conteldo da investigacdo. Foram definidas como categorias do presente artigo os re-
cursos e capacidades estratégicos, a integragdo vertical e a vantagem competitiva. A
categoria recursos e capacidades estratégicos foi subdividida em tipos de recursos e no
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modelo VRIO, de Barney e Hesterly (2011). Para a pesquisa de campo foram seleciona-
das seis fabricas de confec¢ao de roupas de Maringd. A selegao pelas fabricas ocorreu
por conveniéncia, com base em trés critérios fundamentais: a) as empresas investigadas
dominarem mais de uma parte do processo produtivo e, portanto, possuirem integra-
¢do vertical; b) as empresas investigadas atuarem na mesma area de atividade, ou seja,
confecgao de roupas femininas, visando a envolver empresas com processos produtivos
similares; c) aceitacdo por parte dos responsaveis pela empresa em contribuir na pre-
sente pesquisa. O perfil das fabricas de confeccdo de roupas estd descrito conforme o

Quadro 1.

Quadro 1 — Perfil das fabricas de confeccdo de roupas entrevistadas
Fabricas Tipo de roupa Tempo de atuagdo | N2 colaboradores | Faturamento/més
Fabrica A Modinha 4 anos 4 RS 120.000,00
Fabrica B Modinha 16 anos 135 RS 1.500.000,00
Fabrica C Moda evangélica 18 anos 56 RS 700.000,00
Fabrica D Moda classica 20 anos 17 -
Fabrica E Modinha/Jeans 31 anos 160 RS 1.600.000,00
Fabrica F Modinha/Plus size 35 anos 18 RS 300.000,00

Fonte: Elaborado pelas autoras.

O perfil dos entrevistados esta explicitado no Quadro 2. Como no presente artigo
se busca compreender aspectos de decisdes estratégicas das organiza¢des, envolvendo,
ainda, uma visao global dos recursos das empresas, foram escolhidas pessoas em car-
gos de gestdo ou diretoria. Nota-se que todos os entrevistados possuem experiéncia no
setor, ou seja, ja trabalham nesse ramo ha alguns anos.

Quadro 2 — Perfil dos entrevistados

et Tempo na . N
Fabricas Cargo P Idade Escolaridade Experiéncia
empresa
Fabrica A Sécia 4 anos 29 anos Trabalha no ramo ha 6 anos
Fabrica B GerenteNde 10 anos 33 anos Sempre trabalhou na area
Produgdo
o Gerente de i
Fabrica C - 8 anos 36 anos . . Sempre trabalhou na area
Produgdo Ensino superior
A t completo iénci
Fabrica D Geren eNde 2 anos 26 anos p 9 anos de exper|~enua com
Producdo confecgdo
Fabrica E D|reto.r 27 anos 56 anos Sempre trabalhou na area
Industrial
Fabrica F Sécia 35 anos 59 anos Sempre trabalhou na area

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Finalmente, na terceira etapa do processo de analise de conteudo, foi feito o tra-
tamento dos resultados obtidos, objetivando acrescentar inferéncias e interpretacao
proprias a partir de cada categoria identificada, evidenciando as informac¢ées mais im-
portantes para atingir os objetivos predefinidos.
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ANALISE DOS DADOS

Nesta secdo sdo abordados os recursos e capacidades estratégicos presentes nas
fabricas de confec¢do de roupas investigadas, bem como as caracteristicas da integra-
¢do vertical, atributos de transacdo, pressupostos comportamentais. Também é apre-
sentada a forma como a integracao vertical ocorre a partir da posse de recursos e capa-
cidades nas empresas investigadas, assim como a possibilidade desses recursos como
fonte geradora de vantagem competitiva.

Recursos e Capacidades Estratégicos nas Fabricas de Roupas

Os recursos e capacidades estratégicos presentes em fabricas de confec¢do de
roupas de Maringd foram identificados por meio das entrevistas realizadas e foram clas-
sificados em recursos financeiros, fisicos, humanos e organizacionais, seguindo a classi-
ficacdo de Barney (1991) e Barney e Hesterly (2011). Os dados obtidos sdo disponibiliza-
dos no Quadro 3.

Quadro 3 — Recursos e capacidades convergentes das fabricas de confeccdo de Maringa

Tipos de recursos e
capacidades
Financeiros - Ativos e capital de giro financiados por capital préprio

- Equipamentos e maquinas suficientes para realizagdo de etapas especificas do
processo produtivo

- Sistema de software para controle gerencial e produtivo

- Sistema de software Audaces, utilizado para desenvolvimento de modelagem au-
Fisicos tomatica

- Estrutura fisica e layout sdo adequados para suprir as necessidades da empresa

- Ha bom relacionamento com fornecedores de matéria-prima

- A localizagdo geografica é favoravel, localizadas proximas as rodovias para facilitar
a chegada de matérias-primas

- A quantidade de colaboradores supre as necessidades da empresa

Humanos - Os colaboradores e gestores possuem experiéncia na area de atuacgdo

- Existe um bom relacionamento entre colaboradores e gestores

- Estrutura funcional

- Boa reputagdo no mercado

- Marca forte

- Bom relacionamento informal entre colaboradores e gerentes

- Empresa consegue aproveitar os recursos disponiveis

- Empresa realiza trabalhos em equipe

- H4 uma boa cooperagao entre as geréncias

Aspectos em comum

Organizacionais

Capacidades estra-
tégicas

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Conforme apresentado no Quadro 3, foram identificados recursos e capacidades
estratégicos que as fabricas de confec¢do possuem em comum. Além desses recursos,
algumas fabricas dispéem de recursos diferentes. No que se refere aos recursos fisicos,
a Fabrica B possui um sistema operacional e de controle produtivo desenvolvido inter-
namente, de acordo com a gerente entrevistada, um software Unico, projetado a partir
das necessidades identificadas pela Fabrica B, o que facilita o controle interno de infor-
macdes e otimiza o processo produtivo. A Fabrica E possui uma mdaquina de corte auto-
matizado, e segundo relatado pelo diretor, esta maquina é um “recurso fisico com alto
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custo de implementacgao, capaz de substituir, em média, doze colaboradores no proces-
so produtivo”. Outro aspecto presente nas Fabricas B e E é a estrutura fisica propria. Os
recursos identificados como diferentes estdo dispostos no Quadro 4.

Quadro 4 — Recursos e capacidades diferentes e individuais das fabricas

Tipos de recursos e capacidades Aspectos diferentes Fabrica
Software préprio Fabrica B
Fisicos Maquina de corte automatizado Fabrica E
Estrutura fisica prépria FabricaBeE
Organizacionais Cultura organizacional forte FabricaB,C,DekE

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Sobre os recursos e capacidades individuais das fabricas, apresentados no Qua-
dro 4, nota-se que as firmas que possuem recursos diferenciados sdo as mesmas que
apresentam faturamentos superiores, aspecto que é abordado como principio da hete-
rogeneidade de recursos por Peteraf (1993) e por Barney e Hesterly (2011). Acerca dos
recursos humanos, somente a Fabrica A ndo oferece treinamentos para colaboradores
e gestores. Ja as Fabricas B e C sdo as que mais investem em treinamentos para colabo-
radores e gestores. Entre os treinamentos as entrevistadas destacaram: PCP, producao,
organizacdo, tendéncias de moda, audaces e coaching de desenvolvimento para ges-
tores. Sobre os recursos organizacionais, as Fabricas A e F declararam ndo possuir uma
cultura organizacional forte na organizacdo, ambas relataram que isso afeta a empresa
de forma negativa.

Apds a identificacdo dos recursos e capacidades estratégicos das fabricas de con-
feccdo de roupas femininas, tanto os em comum quanto os individuais a cada empresa,
foram analisados segundo o modelo VRIO, buscando identificar o valor, a raridade, a
imitabilidade e a organizacdo desses recursos. Por meio dessa analise do modelo VRIO
foi possivel identificar o potencial competitivo de cada recurso, bem como averiguar
a contribuicdo desses recursos para o desenvolvimento de vantagem competitiva nas
fabricas de confeccdo, nos termos de Barney e Hesterly (2011). As informacgdes sobre
todos os recursos identificados sdo disponibilizadas no Quadro 5.

Com base nos dados apresentados no Quadro 5, dos 18 recursos identificados,
3 recursos fisicos sdo capazes de gerar vantagem competitiva (VC) para as fabricas de
confeccdo de roupas, sendo estes: a maquina de corte automatizado, software préprio
e estrutura fisica prépria. Vale notar que tais recursos sdo valiosos pelo seu potencial
de explorar oportunidades e neutralizar ameacas do ambiente externo, especialmente
pelo impacto na redugdo de custos e no aumento dos lucros das fabricas. Esses recursos
sdo controlados por poucas fabricas, devido ao alto custo de investimento para adquirir
essa tecnologia ou estrutura fisica, o que os classifica como recursos raros. O recurso
estrutura fisica propria traze uma desvantagem de custo para outras fabricas obté-lo,
portanto é de dificil imitagdo.

Outro aspecto abordado pelas entrevistadas como recurso capaz de auxiliar na
exploracdo de oportunidades e neutralizar ameacas é o capital humano e a cultura or-
ganizacional forte. Todas as fabricas entrevistadas asseguram o valor do capital humano
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dentro da organizacao, e de acordo com os dados coletados, os recursos humanos sao
0s que mais se destacam na capacidade de aumentar receitas. As fabricas relataram a
importancia dos recursos humanos no desenvolvimento e criacdo de novos produtos,
pois conforme apontado pelas entrevistadas, é na etapa de estilo e modelagem que se
emprega o conceito da marca.

Quadro 5 — Analise competitiva dos recursos estratégicos
das fabricas de confeccdo de Maringa

RECURSOS FINANCEIROS

. S - Implicac¢a
Recurso Valioso Raro Imitabilidade |Organizacdo mp |ca-g?o
Competitiva

Capital proprio Sim Nao Nao Sim Paridade

Competitiva (PC)

RECURSOS FisICOS

M4dquinas e equipamentos . o ~ . Paridade
N N ..
adequados Sim a0 40 Sim Competitiva (VC)
Maquina de corte . . ~ . Vantag.e.m
. Sim Sim Nao Sim competitiva
automatizado (.
temporaria (VCT)
Software proprio Sim Sim Nao Sim VCT
Software Audaces Sim Nao Nao Sim PC
Estrutura fisica e layout Sim N3o N3o Sim pC
adequado
Vantagem
Estrutura fisica prépria Sim Sim Sim Sim competitiva

sustentavel (VCS)

Bom relacionamento com
fornecedores
Localizagdo favoravel a
chegada de matéria-prima

Sim Nao Nao Sim PC

Sim Nao Nao Sim PC

RECURSOS HUMANOS

Colaboradores suprem

. Sim N3do Nado Sim PC
necessidade da empresa
Colaboradores .eAge.stores Sim Sim Sim Sim VES
com experiéncia
Invespmentos em Sim N3o N3o Sim Parldafjfe
treinamentos Competitiva
Bom relacionamento entre Sim N3o N3o Sim pC

gestores e colaboradores

RECURSOS ORGANIZACIONAIS

Cultura organizacional forte Sim Sim Sim Sim VCS
Marca forte Sim Nao Nao Sim PC
Boa reputag¢do no mercado Sim Nado Nao Sim PC

Bom relacionamento
informal entre gestores e Sim Nao Nao Sim PC
colaboradores

Estrutura funcional Sim Ndo Nao Sim PC

Fonte: Elaborado pelas autoras.
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Os dados primarios coletados indicam convergéncia ao exposto por Barney e Hes-
terly (2011), que ressaltam a importancia dos recursos humanos na obtencdo de vanta-
gem competitiva, devido as relagdes humanas socialmente complexas, como reputacgao,
cultura da organizacdo e relacdes interpessoais serem praticas mais custosas de imitar.
Quanto a cultura organizacional forte, a gerente de producao da Fabrica C relatou: “Essa
parte do controle e da organizacdo é algo que traz uma dificuldade de imitacdo, pois em
empresas que ndo possuem essa cultura de controle e organiza¢do encontram barrei-
ras com funciondrios. Isto demanda um tempo, é um processo até os colaboradores se
acostumarem com controle e disciplina”.

As Fabricas C e F foram pioneiras no tipo de roupa fornecida na regido de Maringa.
Ambas relataram que a situagdo precursora da organizagdo colaborou para a boa reputa-
¢do e para o estabelecimento de uma marca forte no mercado em que atuam. Com isso,
o know-how das fabricas pode ser fonte geradora de vantagem competitiva, aspecto que
corrobora o proposto por Saes (2009). Sobre ambiguidade causal, nas entrevistas perce-
beu-se que todos os entrevistados indicaram que a vantagem competitiva é proveniente
de recursos combinados, relagao entre os individuos com as maquinas e tecnologias.

Por fim, as fabricas encontram-se organizadas no que se refere a estrutura organiza-
cional, aos sistemas de controles gerenciais e as politicas de remuneracdo. Atuando como
suporte e fator de ajuste no modelo VRIO, a questdo da organizacdo é fundamental para
exploracdo do potencial dos recursos e capacidades estratégicos, destacando-se que foi
observado como fundamental na geracdo das vantagens competitivas identificadas nas fa-
bricas investigadas, o que indica convergéncia com o exposto por Barney e Hesterly (2011).

Caracteristicas da Integrag¢ao Vertical

Considerando a cadeia de valor como um conjunto de atividades que uma firma
desempenha (PORTER, 1985), constatou-se que a cadeia de valor das fabricas de con-
feccdo é dividida principalmente nas etapas: modelagem e criagao, corte, costura, aca-
bamento, expedicao e loja para comercializacdo. Para todas as entrevistadas das fabri-
cas de confecgdo as etapas citadas anteriormente sdo as principais e mais relevantes
no processo de atividades que as organizagdes realizam. A estratégia de integracao ver-
tical foi identificada em todas as fabricas de confec¢do de roupas que participaram da
pesquisa, entretanto verificou-se também uma tendéncia a estrutura de governanca de
contratos, o que fica explicitado no Quadro 6.

Quadro 6 — Etapas da cadeia de valor que as fabricas possuem integracdo vertical

Fabricas Mods—:lagem/ Corte Costura Acabamento | Expedicao Loja para
criagao vendas

Fabrica A Sim Ndo Ndo Nao Nao Sim
Fabrica B Sim sim | SIm- para ativos especificos| o, Sim Sim

e Nao para outros
Fabrica C Sim Sim Ndo Sim Sim Sim
Fabrica D Sim Sim Ndo Ndo Sim Sim
Fabrica E Sim sim | SIm. para ativos especificos| g, Sim Sim

e Nao para outros
Fabrica F Sim Sim Nao Sim Sim Nao

Fonte: Elaborado pelas autoras.
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Conforme o Quadro 6, as Fabricas B e E possuem alto grau de integragao vertical,
pois realizam todas as etapas da cadeia de valor internamente, confirmando o exposto
por Williamson (1985) de que a integracdo vertical determina o tamanho das empre-
sas. Estas fabricas, entretanto, produzem internamente na fase de costura o que possui
maior especificidade de ativos e realizam contratos na etapa de costura em lotes de
produtos que ndo possuem alta especificidade. O diretor industrial da Fabrica E explica:

Ha alguns anos atrds a nossa produc¢do na etapa de costura era toda interna, nds
pensavamos que para ter a qualidade prometida pela marca deveriamos produzir
a peca inteirinha aqui. Mas, comecei a olhar para as fac¢des e percebi que elas
possuiam maquinas mais atuais que as minhas e que podiam entregar meu pro-
duto com a qualidade esperada. Entdo comecei a enviar pecas para essas fac¢des
e estabelecer uma relagdo de confianga com elas. Desta forma consigo qualidade
com custos mais baixos. Dai hoje sé produzo aqui a costura de alguns lotes de jeans
mais especificos.

O ponto abordado pelo diretor da Fabrica E converge com o exposto por Argyres e
Zenger (2012) sobre como a presenca de especificidade de ativos, associada com recur-
sos e capacidades estratégicos, pode ser um aspecto direcionador na escolha da estru-
tura de governanca. Desta forma, o diretor optou pela integracao vertical nos produtos
gue possuem alta especificidade de ativos. Essa questdo também foi abordada pela ge-
rente de producdo da Fabrica B, que relata: “Na costura nés produzimos aqui somente
aquilo que possui maior grau de dificuldade, modelos mais especificos e também aquilo
que precisamos produzir com agilidade”.

Com base nos dados coletados nas entrevistas, verifica-se que a etapa da cadeia
de valor modelagem e criacdo, em todas as empresas entrevistadas, é realizada inter-
namente, devido ao alto nivel de especificidade de ativos, o que vai ao encontro do ex-
posto por Williamson (1985) sobre a escolha pela estrutura de governanca ser notada-
mente influenciada por esse atributo. Os entrevistados destacaram a importancia dessa
etapa para a fabrica de confec¢do. A gerente de producdo da Fabrica B relata: “O nosso
grande diferencial com toda certeza esta na etapa de modelagem e criacdo, 0 nosso
pessoal estd sempre atualizado [...]. E na criacdo dos produtos que estd a esséncia da
nossa marca”. Ainda sobre a etapa de modelagem e criac¢do, a sdcia da Fabrica A relata:

Quando eu comecei minha empresa eu terceirizava tudo, sé que o desenvolvimen-
to do produto ndo me agradava porque as terceirizadas vendiam modelos para
mim, mas também vendiam para outros, entdo na verdade eu nado tinha exclusivi-
dade coisa nenhuma. Como estava descontente com isso e as empresas nao esta-
vam cumprindo com o combinado, eu decidi comecar a desenvolver meus modelos
eu mesma. Fiz curso e contratei uma estilista, agora nds desenvolvemos juntas os
meus modelos. Nossa, como isso me ajudou, agora as cole¢des tém muita mais a
cara da minha marca e o mais importante, eu tenho certeza que as pegas que estou
vendendo sdo exclusivas.

De acordo com o exposto pela sécia da Fabrica A, nota-se um comportamento
oportunista da empresa contratada para realizacdo e desenvolvimento da modelagem
e criacdo. O episddio relatado pela entrevistada converge com o exposto por Poppo e
Zenger (1998) e Williamson (1985), em que ativos especificos tendem a despertar com-
portamentos oportunistas. Com isso, a integracdo vertical é uma solugdo adequada para
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este processo, corroborando os autores. Outra etapa da cadeia de valor que é realizada
internamente por cinco das seis empresas entrevistadas é o corte. Segundo os cinco
entrevistados, essa etapa também merece uma atencao especial, devido a alta neces-
sidade de controle e qualidade no desenvolvimento desse processo. Esse aspecto pode
ser exemplificado na fala da gerente de produgao da Fabrica D:

Eu acredito que ndo compensaria terceirizar essas etapas que fazemos interna-
mente, como o corte, por exemplo, aqui temos um controle maior, nessa parte de
perda, o que contribui para reduzir os custos de produgdo. Aqui a empresa conse-
gue acompanhamento e controle especifico da producdo, da qualidade, de quantas
pecas de tecidos sdo cortadas por dia, tudo isso é controlado pelo sistema [...].

Finalmente, constata-se a aplicabilidade da TCT, abordada por Williamson (1985),
nas fabricas de confeccdo de roupas. A estrutura de governanca adequada para ambien-
tes altamente incertos, com muita frequéncia transacional, altos niveis de especifici-
dade de ativos e comportamentos oportunistas, é a integragao vertical (WILLIAMSOM,
1985), que é a estrutura predominante na fase do corte do processo produtivo. Ainda,
sobre a etapa de corte a sdcia da Fabrica F menciona:

O corte é uma etapa muito importante. Uma vez, um colega meu que possui fa-
brica de camisetas masculinas me pediu para fazer o encaixe e o corte para ele
de um lote de camisetas. O tecido que ele me mandou, segundo ele, dava para
cortar 1.000 camisetas, mas eu consegui fazer um encaixe melhor e cortar 1.150
camisetas. Ele me ligou e me perguntou: como vocé conseguiu fazer isso? Entdo
eu disse para ele é tudo uma questdo de encaixe. E ele me disse: eu mandei para
outras fabricas outros 5 lotes como este, e perdi nessa brincadeira 750 camisetas.
Eu preciso ter controle e comegar a fazer isso aqui na minha empresa, porque um
prejuizo desse ndo da nao.

Na utilizagdo da estrutura de integragdao vertical, os entrevistados apontaram
como principal vantagem a possibilidade de alto controle do processo produtivo. Esse
ponto vem ao encontro do exposto por Williamson (1991), Crook et al., (2013), Carva-
Iho, Lima e Thomé (2015) e Henten e Windekilde (2016), que indicam que a integracao
vertical possui alto nivel de controle, facilitando a solucao de problemas e monitora-
mento de ativos utilizados para o desenvolvimento de uma operagao.

Como segunda opc¢do de estrutura de governanca identifica-se o contrato utiliza-
do, principalmente, na etapa de costura, pois, de acordo com as entrevistadas, no mer-
cado existem empresas capacitadas para realizacdo desse estdgio da cadeia, com custos
menores. Assim, as seis fabricas utilizam de contrato nessa fase. Como ha muitos forne-
cedores competentes disponiveis fora da empresa, nessa etapa os custos de transacao
sao inferiores aos custos para internalizar esse processo, o que leva as empresas a nao
optarem pela integracao vertical.

Constatou-se nas entrevistas que os contratos sdo baseados apenas na confian-
¢a e na reputagdo que existe entre os participantes. Esses aspectos sdo comprovados
por Ménard (2004), que indica que conforme as empresas negociantes estabelecem
uma relacdo, aumentam os mecanismos informais, como confianga, reputacdo e ajuda
mutua, e estes aspectos colaboram para monitorar e controlar as transagées entre as
partes.
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Ao considerar as estruturas de governanca, é pertinente salientar que as empre-
sas participantes da amostra ndo utilizam de mercado livre. Isso acontece devido as
transacdes que possuem alta ou média especificidade de ativos, incerteza e frequéncia.
Esse fator é corroborado por Williamson (1985), que sugere essa estrutura para ativos
gue ndo possuem especificidade, incerteza e frequéncia, o que ndo acontece nas tran-
sacOes das fabricas de confeccdo de roupas.

No setor de confec¢do notou-se que os custos de transagdo internos e externos e
a determinacdo pela estrutura de governanca preferivel sofrem influéncia dos atributos
de transacdo e pressupostos comportamentais, conforme classificados por Williamson
(1985). Cabe constatar que a escolha pelas estruturas de governancga acontece por meio
da comparagdo entre os custos de transagdo internos e externos, em concordancia com
o exposto por Coase (1937) e Williamson (1985).

Integracao Vertical, Recursos Estratégicos e Vantagem Competitiva

Por meio das informagdes coletadas, constatou-se que os recursos estratégicos,
apontados nas fabricas de confeccdo, influenciam na escolha pelas estruturas de go-
vernanga. Os recursos fisicos, como maquina de corte automatizado, software préprio,
estrutura fisica prépria; recursos humanos, como colaboradores e gestores com expe-
riéncia; e recursos organizacionais, como cultura organizacional forte, boa reputacao e
marca forte, afetam a maneira como as fabricas de roupa fazem suas transacdes. Com
isso, observou-se que a escolha por determinada estrutura de governanca esta relacio-
nada também com os recursos internos presentes nas fabricas de confeccdo de roupas.

A heterogeneidade dos recursos, abordada por Peteraf (1993) e por Barney e Hes-
terly (2011), identificados nas fabricas de confeccdo, tais como maquina de corte au-
tomatizado, software préprio, estrutura fisica propria, cultura organizacional forte, sao
viabilizadas na integracdo vertical. Dito de outra forma, as empresas que possuem re-
cursos avaliados como valiosos, raros, custosos de imitar e organizados, como a maqui-
na de corte automatizado, software préprio e estrutura fisica prépria sao as fabricas que
apresentam maior grau de integracao vertical. Com isso, nota-se que as fabricas buscam
internalizar etapas que possuem recursos VRIO (BARNEY; HESTERLY, 2011).

O oportunismo é um pressuposto comportamental abordado por Williamson
(1985). Nesse sentido, na coleta de dados as fabricas relataram episddios de relacdes
oportunistas de fornecedores, como: prometer exclusividade na modelagem e cria¢ao
de colecbes de roupas, enviar tecidos de qualidade inferior ao combinado. Mediante
esses acontecimentos, a sdcia da Fabrica A relata que optou por produzir internamente
a modelagem e criagdo para eliminar o oportunismo, pois conseguiria atingir exclusivi-
dade e maior controle do que quando realizado com o contratante, o que para Barney e
Hesterly (2011) torna a integracdo vertical valiosa, pois reduz a ameaca de oportunismo.

No que se refere aos recursos humanos, nota-se nas entrevistas a importancia do
desenvolvimento de capital humano, tanto de colaboradores como de lideres e geren-
tes, para a reducao dos custos e aumento das rendas. Essa situacdo é explicada pela
gerente de producdo da Fabrica C: “Aqui nds investimos muito em treinamentos, assim
o funcionario trabalha com conhecimento naquilo que ele faz, e mais retornos produti-
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vos para a empresa. Nés focamos muito também no treinamento dos lideres, para que
todo esse conhecimento agregue valor para nossa fabrica e nos auxilie na reducdo de
custos”.

Outro aspecto exposto pelas fabricas entrevistadas é a presenca de recursos humanos
altamente qualificados e criativos, principalmente na etapa do processo produtivo de mode-
lagem e criacdo. Esse fator respalda um pressuposto da VBR, que considera que a presenca
de recursos estratégicos requer controle hierarquico para sua prote¢ado, ou seja, utilizacdo da
integragdo vertical (BARNEY; HESTERLY, 2011). Desta forma, recursos estratégicos, relaciona-
dos a modelagem e criagdo, sdo preservados e protegidos dentro das fronteiras internas das
fabricas, visto que se apresentam como diferenciais na constituicdo da identidade da marca.

Aspectos como a estrutura fisica propria € uma barreira ex ante a concorréncia que
estd fundamentada do path dependence. As Fabricas B e E adquiriram esse recurso fisico em
um periodo anterior com custos menores que uma aquisigdo atual desse mesmo recurso.
Dessa forma, as Fabricas B e E demostram retornos acima do normal, quando comparadas
aos concorrentes entrevistados, o que converge com o exposto por Peteraf (1993).

Por fim, observa-se que as Fabricas B e E que possuem alto nivel de integracao
vertical e detém maior quantidade de recursos estratégicos classificados como VRIO,
sdo as que apresentam as médias mais altas de faturamento mensal. Com isso, pode-se
observar que a estrutura de governanca integracao vertical envolvendo recursos e capa-
cidades estratégicos sdo capazes de causar maior valor econdmico que os concorrentes.
Esse pensamento analitico esta disponibilizado na Figura 1.

De acordo com o exposto pela Figura 1, notou-se que dada a alta especificidade de
ativos, frequéncia e a possibilidade de redu¢do de comportamentos oportunistas, envolvi-
dos na etapa de modelagem e criacdo, bem como a presenca de recursos humanos e fisicos
estratégicos e a sua necessidade de protecao, justificam a utilizacdo de integracao vertical.

Na etapa de corte, da mesma forma, observou-se especificidade de ativos e frequ-
éncia em niveis altos, possibilidade de reducdo de comportamentos oportunistas e maior
controle e qualidade no processo. Essa especificidade e frequéncia em complemento com
os recursos humanos e fisicos estratégicos sdao aspectos motivadores pela escolha da inte-
gracdo vertical. Por fim, a integracdo vertical envolvendo recursos e capacidades estratégi-
cos podem revelar indicios de gera¢cdao vantagem competitiva para as fabricas.

Figura 1 — Integracdo vertical e suas implicacdes competitivas

’—‘ INTEGRACAO VERTICAL H

Modelagem/criagdo Corte
I I
VBR VBR
- Recursos fisicos e humanos Recursos fisicos e humanos capacitados (know-how);
capacitados(know-how);

- Protecdo dos recursos estratégicos. \

I
TCT
TCT - Alta especificidade de ativos e frequéncia;
- Alta especificidade de ativos e - Redugio de oportunismo.
frequéncia; - Maior controle e qualidade no processo.

- Reducdo de oportunismo.
T

Fontes possiveis de gerar VANTAGEM COMPETITIVA

Fonte: Elaborado pelas autoras.
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Vale ressaltar que, além dos recursos estratégicos, os custos de transacao e espe-
cificidade de ativos devem ser considerados na escolha pela estrutura de governanca.
Apesar de a VBR ndo considerar a utilizacdo de contratos, todas as fabricas destacaram
a importancia da reputacdo e transparéncia dos envolvidos nas transa¢Ges por meio
de contratos. Isso porque esses recursos organizacionais estratégicos colaboram para o
bom relacionamento entre os contratantes e para o cumprimento das transacdes. Tais
fatores também colaboram para reduzir as relagdes oportunistas na relacdo contratual.

CONCLUSOES

O objetivo do presente estudo foi compreender a influéncia dos recursos e capa-
cidades estratégicos na escolha da integracao vertical em fabricas do setor de confec¢do
de roupas em Maringa. Em relacdo aos recursos e capacidades estratégicos presentes
nas fabricas de confeccdo de roupas capazes de gerar vantagem competitiva, os mais
citados foram os recursos fisicos, como a maquina de corte automatizado, software pro-
prio e estrutura fisica prdpria; os recursos humanos, como colaboradores e gestores
com experiéncia no setor; e os recursos organizacionais, como reputacdao da empresa,
marca e cultura organizacional forte.

Com relagdo a integracdo vertical, notou-se que todas as fabricas entrevistadas
realizam pelo menos duas etapas da cadeia de valor, com destaque para as Fabricas B
e E, que possuem um alto nivel de integracdo vertical, internalizando todas as etapas
investigadas do processo produtivo. Constatou-se, entretanto, a presenga de contratos
para transacbes que ndo possuem indices muito elevados de especificidade de ativos,
incerteza e frequéncia, todos baseados na confianca e reputacdo entre as partes.

Por meio dos dados coletados foi possivel identificar que a escolha das estruturas
de governancga nas fabricas de confec¢do de roupas é influenciada por recursos estra-
tégicos. Assim, a escolha por produzir internamente etapas como modelagem, criacdo,
corte e acabamento ocorre pelo fato de a organizacdo possuir recursos e capacidades
estratégicos capazes de produzir com qualidade e custos inferiores aos de contratados.
Com isso, as fabricas podem reduzir relacdes oportunistas e ter maior controle sobre
suas transacoes, respondendo de forma mais rapida aos problemas e aproveitar o po-
tencial gerador de vantagem competitiva de seus recursos.

De acordo com os dados coletados, constatou-se que as fabricas que apresentam
maior grau de integragao vertical sdo também as que possuem mais recursos e capa-
cidades estratégicos valiosos, raros, custosos de imitar e organizados. Por consequén-
cia desses fatores, as fabricas possuem também média de faturamento superior, o que
comprova que os recursos e capacidades estratégicos, quando combinados com a estru-
tura de governanca integracao vertical, sao fontes geradoras de vantagem competitiva
para fabricas de confeccdo de roupas em Maringa.

As implicagGes tedricas indicam que as decisOes pela integra¢do vertical ndo po-
dem ser analisadas somente com base na especificidade de ativos (WILLIAMSON, 1985),
mas também devem levar em conta os recursos e capacidades presentes que possibili-
tam a empresa integrar ou ndo verticalmente. Ademais, por mais que possa ser possivel
se absorver os custos de transacdo a partir da verticalizacdo, uma analise racional da
viabilidade econdmica dessa atitude é necessdria, para além de ativos especificos (TCT)
e recursos estratégicos (VBR).
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Algumas limitagdes foram encontradas na realiza¢cdo do presente estudo. Uma de-
las foi a impossibilidade de entrevistar os administradores de todas as empresas de con-
feccdo de roupas femininas, bem como os contratados. Inicialmente, foram seleciona-
das dez fabricas, entretanto apenas seis concordaram em participar da pesquisa. Além
disso, as fabricas entrevistadas possuem tempo de mercado e tamanho diferentes. Por
fim, as empresas entrevistadas sdo fabricas consolidadas que estdao bem no mercado, o
que pode indicar um recorte somente para empresas que obtiveram sucesso em suas
estratégias.

Nesse sentido, algumas possibilidades para futuras pesquisas sdo verificadas,
como a aplicacao do estudo para outras fabricas de confeccdo, para complementar ou
enriquecer os achados deste estudo. Além disso, considerar aspectos como tamanho
e tempo de atuacdo no mercado, em novos estudos, pode trazer diferentes perspec-
tivas, uma vez que o tamanho pode ser, por si s6, um indicativo de maior quantidade
de recursos nas empresas. Outra sugestdo é replicar o estudo em outras regides que
possuem polos de moda no Brasil, buscando confrontar as diferencas entre regides e
verificar se existem divergéncias entre os recursos estratégicos utilizados. Ademais, esta
pesquisa pode ser aplicada em outros setores, visando a desvendar a influéncia de re-
cursos estratégicos sobre a integracao vertical na geracao de vantagem competitiva. O
objetivo, em Ultima instancia, é trazer novas perspectivas e possibilitar novos avancos
na discussdo teorica.
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