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Resumo

Ainteragdo dos recursos em redes de relacionamentos interorganizacionais estd atrelada ao processo
de combinagao, recombinagdo e codesenvolvimento de recursos que ocorre por meio das relagoes
entre empresas, com tal interagao revelando-se fundamental para o desenvolvimento de vantagens
competitivas. Nesse sentido, este artigo tem como principal objetivo identificar e analisar os recursos
interorganizacionais existentes em razao do relacionamento entre as empresas que atuam em um Ar-
ranjo Produtivo Local (APL). A pesquisa foi desenvolvida por meio de multiplos estudos de casos com
abordagem predominantemente qualitativa. O principal instrumento de coleta de dados foi a entrevista
semiestruturada, a qual foi aplicada aos gestores das empresas. A andlise dos dados foi desenvolvida
dentro e entre os casos, utilizando-se do Atlas.ti para auxiliar na organizagdo e arquivamento das
informacoes, permitindo apoio para a andlise dos dados. Por meio da pesquisa constatou-se que as
empresas apresentam forte relagao de confianga, parceria, interdependéncia, aprendizagem, interagao e
cooperagao. Ha também significativa interagdo com instituigdes piblicas e/ou privadas. A interagdo e 0
compartilhamento de recursos do tipo informagao/conhecimento — recursos particulares do relaciona-
mento — permitem ganhos em termos de melhorias para todas as empresas. Ha também recursos que
estdo associados a relagdo, havendo interdependéncia, confianga e um melhor fluxo de informagoes.
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RESOURCE INTERACTION IN NETWORKS:
A STUDY IN A LOCAL PRODUCTIVE ARRANGEMENT OF SHOES

Abstract

The interaction of interorganizational resources in networks is related to the process of combina-
tion, recombination and co-development of resources that can occur through interaction between
companies, and this interaction is fundamental for the development of competitive advantages. In
this sense, this article aims to identify and analyze the existing inter-organizational resources by the
relationship between the companies that operate in a Local Productive Arrangement (APL). The rese-
arch was conducted through multiple case studies with qualitative approach. The main data collection
instrument was a semi-structured interview being applied with the managers of the companies. Data
analysis was carried out within and between the cases using the Atlas.ti to assist in organizing and
archiving of the information, allowing support for data analysis. Through research, it was found that
the companies have strong trust, partnership, interdependence, learning, interaction and cooperation.
There is also strong interaction with public and/or private institutions. The interaction and the sharing
of the information and knowledge — Particular resources of the relationship — is enabling gains and
improvements for all studied companies. There are also features that are associated with relationship,
having interdependence, trust and a better flow of information.

Keywords: Local Productive Arrangement. Interorganizational relationships. Interorganizational
resources.



INTERAGAO DE RECURSOS EM REDES

Diferentes tipos de arranjos empresariais vém sendo formados, repre-
sentando uma importante inovagio em termos organizacionais (LOWEN-
DAHL,; REVANG, 1998). A formacdo de arranjos estd associada: ao acesso
a novos recursos ¢ tecnologias, podendo criar uma interdependéncia entre
empresas (GULATT, 1998); a aquisi¢io de técnicas, habilidades ou capaci-
dades (MOWERY; OXLEY; SILVERMAN, 1996); ao desenvolvimento de
competéncias relacionais € ao acesso ao mercado e aumento da capacidade
produtiva (WINCKLER; MOLINARI, 2011). De acordo com os autores,
por meio da combinac¢do de incentivos do mercado, juntamente com o
monitoramento dos recursos associados, os arranjos empresariais oferecem

uma maneira atrativa de acessar recursos de outros.

Dessa forma, um dos aspectos fundamentais para alavancar a van-
tagem competitiva dos parceiros em um arranjo diz respeito ao acesso,
interacdo, melhoria de recursos e o desenvolvimento de novos recursos
(MOWERY; OXLEY; SILVERMAN, 1996; DYER; SINGH, 1998; LAVIE,
2006; GOLD; SEURING; BESKE, 2010; BARALDI; GRESSETVOLD;
HARRISON, 2012). Gold, Seuring e Beske (2010) e Baraldi, Gressetvold
e Harrison (2012) ressaltaram em suas pesquisas a importincia da interagio
dos recursos em redes de relacionamentos interorganizacionais, que esta
relacionada ao processo de combinagio, recombinagio e codesenvolvimento

de recursos que ocorrem por meio da interagio entre empresas.

A interagdo de recursos entre empresas que atuam em arranjos ems-
presariais ja vem sendo estudada por meio de algumas correntes tedricas,
como a Visdo Baseada em Recursos (VBR). Lavie (2006), entretanto, critica
a VBR quando aplicada para estudar relacionamentos interorganizacionais,
pois para ele a VBR ¢é falha ao nfo reconhecer que a divisdao de recursos
entre empresas ¢ suas respectivas transferéncias podem contribuir para a
vantagem competitiva. Assim, a Visdo Relacional (VR) e a extensdo da VBR
(denominada de visio baseada em recursos estendida) tém apresentado
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destaque ao ultrapassar as fronteiras da empresa e considerar os relaciona-
mentos interorganizacionais como uma forma de gerar rendas relacionais e
vantagens competitivas (LAVIE, 2006; DYER; SINGH, 1998).

A literatura sobre arranjos empresariais tem apresentado diferentes
nomenclaturas, tais como distritos industriais, c/usters, consorcios, entre
outros (SALUME; GUIMARAES; VALE, 2016). Em uma revisdo da lite-
ratura desenvolvida por Hervas-Oliver ez 4/. (2015) os autores destacaram a
taxonomia existente sobre essa temdtica; no Brasil, especificamente, o termo
Arranjo Produtivo Local (APL) tem se tornado bastante conhecido vem

sendo utilizado por institui¢des publicas e privadas (DIAS, 2011).

Pesquisas sobre APLs t&ém aumentado de forma significativa, tanto
no Ambito nacional quanto no internacional (OLIVEIRA; MARTINELLI,
2014; EXPOSITO-LANGA; TOMAS-MIQUEL; MOLINA-MORALES,
2015; SALUME; GUIMARAES; VALE, 2016), com um foco especial so-
bre as pesquisas que tratam sobre cooperagdo de empresas (ZAMBRANA;
TEIXEIRA, 2015; SOUSA et al., 2015; MASCENA; FIGUEIREDO;
BOAVENTURA, 2013). Mascena, Figueiredo e Boaventura, (2013), ao
revisarem a literatura sobre c/usters ¢ APLs no Brasil, concluiram que pes-
quisas recentes empregam abordagens teéricas com a finalidade de explorar
aspectos relacionados a colaboragdo. Os autores também constataram que
grande parte das pesquisas empiricas identifica apenas a existéncia de
clusters e os descrevem, tendo como pressuposto a abordagem da pesquisa
selecionada. Dessa forma, procurando cobrir as lacunas da literatura, este
artigo tem como principal objetivo analisar os recursos interorganizacionais
existentes em fungio do relacionamento entre as empresas que atuam em
um Arranjo Produtivo Local (APL) de cal¢ados. Especificamente pretende-
-se caracterizar os relacionamentos interorganizacionais existentes nas
empresas objeto de investigagio e verificar se os recursos que pertencem a
elas estdo ultrapassando os limites individuais, de forma a contribuir para a

competitividade do arranjo como um todo.
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Hervas-Oliver et al. (2015) realizaram uma revisio da literatura sobre
clusters, englobando trabalhos internacionais publicados entre os anos de 1957
e 2014 e constataram que pesquisas anteriores ndo procuraram explorar os
recursos que podem surgir em virtude dos relacionamentos existentes entre
empresas que atuam em arranjos empresariais. Assim, ao focar nos recursos
interorganizacionais e sua interagio, esta pesquisa diverge das demais, pois
emprega uma anilise que extrapola as fronteiras organizacionais. Dessa for-
ma, a anilise desenvolvida neste trabalho expande o olhar para as interagdes
que uma empresa tem com outras firmas que fazem parte do mesmo arranjo.
Assim sendo, as contribui¢des referem-se a andlise de multiplos recursos

que interagem entre fronteiras organizacionais.

Para o alcance do objetivo, o artigo encontra-se estruturado da se-
guinte forma: além desta introdugdo, na segunda se¢do sdo apresentados os
aspectos tedricos sobre relacionamentos e recursos interorganizacionais. Em
seguida, sdo apresentados os procedimentos metodolégicos que guiaram o
desenvolvimento do estudo empirico. Na quarta os resultados sdo apresen-
tados e analisados, para em seguida serem comparados e discutidos. Por fim,
na tltima secfo sdo apresentadas as principais conclusdes, contribui¢des e

sugestdes para o desenvolvimento de novas pesquisas.

Relacionamentos e Recursos
Interorganizacionais Dentro do Contexto
de Arranjos Produtivos Locais (APLs)

Kanter (1994) considera que os relacionamentos existentes em ar-
ranjos empresariais podem proporcionar o desenvolvimento de vantagens
competitivas (ou colaborativas). De acordo com o autor, essa vantagem
considera questdes inerentes a relagdo, como: exceléncia individual dos
parceiros € recursos que possuem e se associam a relagdo; importincia dada
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ao relacionamento; interdependéncia ¢ complementaridade de recursos;
investimento reciproco; bom fluxo de informagio e comunicagio; estabele-

cimento de conexdes e integridade dos parceiros, aumentando a confianga.

Assim, para que sejam construidos lagos que permitem o atendimen-
to das necessidades de cada empresa e a minimizagio de riscos é preciso
confianga matua (GULATI, 1998; GOLD; SEURING; BESKE, 2010;
WU et al., 2010; GNYAWALI; SRIVASTAVA, 2013; LI; ZUBIELQUI;
O’CONNOR, 2015). Segundo os autores, a confianga permite nio apenas a
troca de informagdes, como também facilidade na interacio e flexibilidade

por parte de cada parceiro.

Existem na literatura diferentes tipos de arranjos, sendo o foco dessa
pesquisa os Arranjos Produtivos Locais, reconhecidos na literatura interna-
cional como c/usters ou distritos industriais. Os Arranjos Produtivos Locais
tém como principal caracteristica a proximidade entre empresas, isto &, a
concentragdo geogrifica de empresas de um determinado segmento produ-
tivo. Fujita, Krugman e Venables (2002) definiram aglomeragdo produtiva
como uma agregagio da atividade econdmica, que surge ¢ se mantém por
uma “légica circular”, e que pode ocorrer a partir das regides comerciais
locais ou regides econdmicas especializadas, capazes de atender ao mercado

como um todo.

Alfred Marshall tratou da relevincia da concentragéo de industrias,
especialmente no que diz respeito a pequenas empresas, para propiciar
ganhos por meio de economias de escala, bem como adquirir vantagens
por intermédio das economias externas ou externalidades marshallianas
(SUZIGAN, 2006; IACONO, NAGANO, 2007; KELLER, 2008). Estas
externalidades referem-se aos virios beneficios possiveis de se obter pelo
fato de as empresas estarem aglomeradas setorialmente ou territorialmente
e por desempenharem um papel relevante em termos de competitividade
(SUZIGAN, 2006; IACONO, NAGANO, 2007; KELLER, 2008).
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De acordo com Lastres e Cassiolato (2003), a aglomeragdo de em-
presas no contexto de APLs pode ser considerada uma fonte relevante de
vantagens competitivas, na medida em que a interagio entre as sinergias
coletivas e o ambiente permitem melhores oportunidades de crescimento
e sobrevivéncia. Dessa forma, a formacio dos APLs gera maiores possibili-
dades na superag@o de entraves ao crescimento, bem como na produgio e
comercializa¢do de produtos tanto interna quanto externamente (LASTRES;
CASSIOLATO; 2003).

Nesse contexto, os APLs passaram a receber considerdvel atengio,
especialmente apds experiéncias bem-sucedidas nos distritos industriais
italianos e no Vale no Silicio, por volta das décadas de 80 ¢ 90, sendo uma das
caracteristicas basicas dos APLs a existéncia de pequenas e médias empresas
ou concentragdo produtiva em geral em um mesmo espago, gerando, dessa
maneira, a cooperagio entre elas e, consequentemente, ganho produtivo e
econdmico (SUZIGAN, 2006; SANTOS; DINIZ; BARBOSA, 2004).

Lastres ¢ Cassiolato (2003) definem APL como aglomeragoes ter-
ritoriais de um determinado setor de agentes econémicos e sociais que
apresentam vinculos mesmo que incipientes, envolvendo a participagio ¢ a
interag¢do de empresas e suas variadas formas de representacio e associagio,
incluindo também outras organizac¢des publicas e privadas voltadas para a
formagdo e capacitagdo de recursos humanos, promogéo e financiamento.
Suzigan (2006) admite que, em virtude do potencial que possuem, pode
haver nos APLs apoio federal, estadual e/ou municipal, com o intuito de
incentivar atividades produtivas ¢ a inovac¢do dessas empresas. Em virtude
da proximidade entre as organizagdes, outra caracteristica dos APLs ¢ a re-
dugio de custos de transacdo entre as empresas que o compdem (SANTOS;
DINIZ; BARBOSA, 2004).

De acordo com Lastres e Cassiolato (2003) caracteristicas como: di-
mensdo territorial; diversidade de atividades e atores econdmicos, politicos €
sociais; conhecimento ticito, inovagdo e aprendizado interativos, governanga

e grau de enraizamento definem as particularidades dos APLs. Além disso,
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Lastres e Cassiolato (2003) e Gussoni, Weise ¢ Medeiros (2015) destacam a
importincia que questdes histéricas possuem na construgio de identidades
e vinculos locais, considerando, para isso, a base social, cultural, politica e
econdmica da regido.

2

Assim, conforme verificado, a cooperagio é um dos diferenciais
do conceito de APL, pois, por meio dela as empresas podem realizar em
conjunto vdrias a¢des que dificilmente seriam executadas caso estivessem
atuando sozinhas no mercado. Assim, por meio da cooperagio, as empresas
em um APL podem realizar: (i) intercimbio sistematico de informagdes
com clientes, fornecedores, concorrentes e outros; (ii) programas comuns de
treinamento, realiza¢do de eventos e feiras, cursos e semindrios (LASTRES;
CASSIOLATO, 2003); (iii) economias de escala, escopo e melhoria dos indi-
ces de qualidade e produtividade (SERVICO..., 2003); (iv) a acumulagio de
vérios tipos de conhecimento e (v) desenvolvimento de projetos conjuntos
(LASTRES; CASSIOLATO, 2003).

Dessa forma, de acordo com o exposto, pode-se afirmar que um rela-
cionamento interorganizacional entre empresas que fazem parte de um APL
pode ocorrer de maneira formal ou informal, predeterminado por questdes
histéricas ou nio em que deve haver confianga ¢ uma tendéncia a interagéo
e a articulagio entre essas empresas. Nesse tipo de relacionamento pode
existir: troca, transferéncia, acesso ou compartilhamento de variados recur-
sos e capacidades; interdependéncia; aprendizagem conjunta; integragao
e cooperagdo; compartilhamento de riscos e/ou redugio de custos; apoio
governamental; associagio com a indugdo do desenvolvimento regional;
beneficios por conta da proximidade geogréfica; articulagio e interagdo com

institui¢des publicas e/ou privadas.

Expésito-Langa, Tomds-Miquel ¢ Molina-Morales (2015) corrobo-
ram com tal afirmacdo, pois para eles a rede de relagdes entre empresas
é caracterizada como uma teia de lagos densos e sobrepostos nos quais o
conhecimento se difunde rapidamente. Assim, dentro do c/uster (ou APL) os

recursos de conhecimento fluem de forma célere, o que resulta em redugio
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de custos. Além disso, a dindmica de exploragio do conhecimento ¢é diferente
da produzida em outros contextos, o que facilita o processo de aprendizagem
e gera efeitos benéficos para todas as empresas que fazem parte do arranjo
(EXPOSITO-LANGA; TOMAS-MIQUEL; MOLINA-MORALES, 2015).

Li, Zubielqui e O’Connor (2015) em seu trabalho examinaram a ca-
pacidade que empresas que atuam em ¢/usfers tém para alavancar os recursos
compartilhados de forma a ampliar o desempenho de mercado, quando
possuem relacionamentos fortes. De acordo com os autores, quando uma
empresa atua em um ¢/uster pode gerar mais valor ao maximizar os vinculos
externos da empresa com os recursos estratégicos do c/uster, em comparagao

com as empresas menos conectadas.

Gold, Seuring e Beske (2010) também constataram que as relagdes
entre empresas em arranjos empresariais sio grandes oportunidades de
absorver recursos ¢ capacidades de fontes externas. Baraldi, Gressetvold e
Harrison (2012) compartilham da mesma opinido e afirmam que os recursos
sdo inerentemente dindmicos ¢ podem ser usados de diferentes formas em
um relacionamento interorganizacional, inclusive no contexto de um APL.
Assim, nesses relacionamentos os recursos podem ultrapassar os limites das
empresas individuais, sendo intercambiados, melhorados e criados novos
(DYER; SINGH, 1998; LAVIE, 2006; GOLD; SEURING; BESKE, 2010;
BARALDI; GRESSETVOLD; HARRISON, 2012).

Assim, além dos recursos internos de uma firma poderem, por si s6s,
gerar vantagens quando considerados estratégicos segundo a 6tica da VBR,
os recursos utilizados, compartilhados e/ou derivados de relagdes interor-
ganizacionais em um APL podem também se constituir numa fonte de
obteng¢do de vantagem competitiva (VIANA, 2010), como por exemplo os
recursos provenientes especificamente do relacionamento (WILLIAMSON,
1985), os recursos complementares (DYER; SINGH, 1998) e os recursos
compartilhados (LAVIE, 2006).
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Expo6sito-Langa, Tomds-Miquel e Molina-Morales (2015) também
afirmam que em c/usters (ou APLs) é possivel encontrar infraestrutura, uma
ampla gama de organizacdes e institui¢des locais que fornecem informagdes,
conhecimentos e servigos especificos. Tais aspectos podem atuar como agen-
tes intermedidrios capazes de conectar empresas em um arranjo empresarial,
sendo caracterizados como recursos de rede (GULATT, 1998; LAVIE, 2006;
DYER; HATCH, 2006), acessiveis (SANCHEZ; HEENE; THOMAS,
1996 apud ZEN, 2010), recursos de acesso restrito ¢ sist€émicos (WILK,

2006) e recursos externos (LIN; WU, 2014). Assim, conforme se verifica,

a literatura apresenta diferentes tipologias de recursos que estdo além dos

limites da empresa ou que podem ser criados em razdo de relacionamento

interorganizacional, conforme se observa no Quadro 1.

Quadro 1 - Tipos de recursos interorganizacionais

RECURSOS DEFINICAO AUTORES
Ativos Recursos especializados que determinada empresa
especificos de desenvolve ou possui em conjunto com outro(s) Williamson (1985)
relacionamento parceiro(s) de uma rede.
Recursos que sdo fontes de informagdes valiosas S;\l;?él(g(;)(;)f))’
Recursos de rede | para as empresas, que podem ser acessados por Dver ¢ Hatc}’l
empresas parceiras. (2306)
- - . . Sanchez, Heene
Recursos Sédo aqueles que embora ndo sejam possuidos pela e Thomas (1996
acessiveis empresa, podem ser acessados. apud ZEN, 2010)
Aqueles que em conjunto possuem uma maior
Recursos sinergia e geram mais lucratividade do que se Dyer e Singh
complementares | fossem utilizados individualmente pelas empresas | (1998)
integrantes de uma alianga.
Recursos intangiveis e capacidades compartilhados
) por empresas em um relacionamento. Nio sdo de PRT
Recu~rsos exclusividade nem de propriedade das empresas Molina-Morales
coletivos S R e (2001)
individualmente e nfo sdo disponibilizados a
empresas externas.
Recursos de Recursos que ndo pertencem a nenhuma firma
acesso restrito individual, no entanto podem ser acessados de Wilk (2006)
maneira privilegiada somente por um subconjunto
de firmas.
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RECURSOS DEFINICAO AUTORES
Recursos que ndo pertencem as firmas individuais, .
Recursos mas atuam sobre o desempenho de todas as Wilk (2006)
sistémicos integrantes da rede; ndo existe rivalidade no seu

uso, podendo ser compartilhados por todos.

Recursos trocados entre empresas participantes
de uma alianga/rede de empresas e que estdo
Recursos relacionados a obtengdo de rendas relacionais (e
compartilhados vantagens competitivas), a depender da troca/
compartilhamento ou nio de tais recursos entre
essas empresas.

Lavie (2006)

Recursos nos quais ha capacidade de construir e
manter relagdes de trabalho de longo prazo com os

Recursos L . Wong e Karia
Lo principais fornecedores e clientes, de tal forma que

relacionais . . o L (2010)

o relacionamento seja de dificil substitui¢io para

outras empresas.
Recursos Recursos que podem ser obtidos por meio de .

. que poc PrICos p Lin e Wu (2014)

externos aliangas cooperativas e aquisigdes.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Diante dos virios conceitos apresentados no Quadro 1, foi possivel
perceber considerdveis semelhangas entre os recursos que se sobrepdem ou
se complementam. Dessa forma, tomando como base os conceitos apresenta-
dos no Quadro 1, estes foram analisados e agrupadas segundo terminologias
especificas, conforme se visualiza no Quadro 2. Assim, a partir dessa andlise,
foram consideradas as seguintes nomenclaturas: recursos particulares de

relacionamento, recursos sistémicos e recursos de acesso restrito.

Quadro 2 — Agrupamento das diferentes defini¢des de recursos

interorganizacionais
TIPO DE < RECURSOS
RECURSO L1EIRLINIIGA (D AGRUPADOS
Recursos particulares
de relacionamento,
Recursos Dizem respeito as interagdes formais recursos de rede, recursos

complementares, recursos
relacionais, ativos especificos
de relacionamento, recursos
compartilhados e recursos

particulares de | e/ou informais entre empresas de um
relacionamento | arranjo empresarial

€Xternos
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Sdo aqueles que ndo pertencem

as firmas individuais, mas podem
ser acessados por elas e impactam
indistintamente no desempenho de
todas

Recursos sistémicos e
recursos acessiveis

Recursos
sistémicos

Sédo aqueles que ndo pertencem
a nenhuma firma individual, no
entanto podem ser acessados de
Recursos de maneira privilegiada somente por um Recursos de acesso restrito e
acesso restrito | subconjunto de empresas; podem recursos coletivos
possuir ambiguidade causal para os nio
membros da rede, o que os torna de
dificil imitagio

Fonte: Elaborado pelos autores.

Procedimentos Metodologicos

A abordagem metodoldgica selecionada para o desenvolvimento da
pesquisa foi o estudo de caso, assumindo a configuragido de miultiplos estudos
de casos (YIN, 2001). O arranjo selecionado € o de cal¢ados e estd localizado
no Estado da Paraiba, na regido denominada de Grande Jodo Pessoa, que
envolve as seguintes cidades: Jodo Pessoa, Santa Rita, Bayeux e Cabedelo.
Este arranjo consolidou-se a partir da abertura comercial, por meio de uma
politica governamental de atragio de empresas em meio a uma intensa guerra

fiscal no Nordeste (KEHRLE, 2006).

O arranjo é composto por 23 empresas que produzem os seguintes
produtos: bolsas (28%), ténis ¢ chuteiras (24%), ortopédicos (18%), sapatos
(12%), sandalias (12%) e adesivos (6%) (CAVALCANTI FILHO, 2006). Para
o desenvolvimento da pesquisa foram selecionadas trés empresas de forma
intencional, utilizando como base a representatividade dentro do APL ¢ o
critério de acessibilidade. Por questdes de sigilo, elas serdo denominadas

apenas de Empresas A, B e C.
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A revisdo da literatura realizada nesta pesquisa, especialmente em
relagdo aos recursos interorganizacionais € as caracteristicas dos relaciona-
mentos interorganizacionais, foi considerada como base para a elaboragdo do
modelo de andlise. O modelo é composto por duas categorias de pesquisa
principais, conforme se observa no Quadro 3 (que também apresenta c6-
digos principais e secunddrios para a posterior andlise de contetido — como

se verifica a seguir).

Quadro 3 — Modelo de andlise e categorias de pesquisa

Codigos secundirios

Categorias Cédigos principais (exemplos)

— Confianga mitua

— Relagdes de integragdo efou cooperagio e/ou
colaboragdo e/ou articulag@o entre empresas do
setor de calgados

— Parcerias

—Troca, transferéncia e/ou compartilhamento de
recursos e/ou capacidades

— Interdependéncia e aprendizagem conjunta

— Acesso a novos recursos e/ou informagdes

— Compartilhamento de riscos e redugio de
custos

— Possibilidades de inovagdao

— Apoio governamental e indugio do
desenvolvimento regional

— Beneficios associados a proximidade geogréfica
— Articulagdo e interagdo com institui¢des
publicas e/ou privadas para apoio, financiamento,
treinamento, etc.

Compartilhamento de
pegas, equipamentos,
matérias-primas; relagoes
interpessoals entre
gestores; confianga nas
trocas; interagdo com
UFPB, Senai, Sebrae,
Ciee, Sesi, Fiep e 6rgios
de controle; interagdo
com fornecedores e
gestores de empresas;
concorrentes; funcionarios
da regido, etc.

Relacionamentos interorganizacionais

"Trocas de informagdes
e conhecimentos sobre
produtos e processos;
relagdes interpessoais
entre gestores; recursos
criados em fungdo da
relagdo; melhorias por
conta do relacionamento;
utiliza¢do das rodovias
e proximidade com
portos; baixo custo da
mio de obra; incentivos

— Recursos particulares de relacionamento;
— Recursos sistémicos;
— Recursos de acesso restrito.

Recursos interorganizacionais

govemamentais, cte.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Os principais instrumentos de coleta de dados adotados foram: en-
trevistas semiestruturadas € observagio passiva, que foi realizada durante
as entrevistas (informagdes sobre as entrevistas podem ser visualizadas no
Quadro 4), as quais foram realizadas com gestores, com a sele¢io dos su-
jeitos de pesquisa sendo feita por conveniéncia (SAMPIERI; COLLADO;
LUCIO, 2013), ou seja, gestores que tivessem interagido direta com outras
empresas do arranjo estudado foram os selecionados. Todas as entrevistas
foram gravadas e transcritas. Ap6s a transcri¢io, os resultados foram enviados
para os gestores de forma que eles pudessem acrescentar informagdes nio

captadas durante a realizagdo das entrevistas.

Quadro 4 — Entrevistas realizadas no estudo empirico

. X Tempo na N.
Empresa| Entrevistado Fungio exercida P Duragio .
empresa Atlas/ti
) . 68min50s
A Entrevistado A | Gerente Industrial 14 anos . 1
38min20s
B Entrevistado B1 | Gerente de Produgio 25 anos 63minl5s 2
. 6 anos ¢ 8 .
B Entrevistado B2 | Gerente de Manutengio 69min30s 2
meses
C Entrevistado C | Gerente de Produgio 3 anos 68min30s 3

Fonte: Elaborado pelos autores.

A observacio realizada durante as entrevistas foi importante para
explorar o ambiente e o contexto da pesquisa (SAMPIERI; COLLADO;
LUCIO, 2013) a fim de capturar informagdes relacionadas aos recursos que
pertenciam as empresas individuais, especialmente os tangiveis, de forma a
compreender melhor como esses recursos eram compartilhados com outras

empresas em razdo do relacionamento existente entre elas.

Além das entrevistas e observagdes, foram utilizados documentos so-
bre o APL objeto de investigagio, a fim de conhecer melhor sua estrutura, os
6rgios que apoiam tal Arranjo, bem como os incentivos governamentais que
o alcangam; também foram utilizadas as informacdes dos sifes das empresas

para auxiliar na sua caracterizagio.
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Para analisar os dados foi desenvolvida uma anilise do contetido das
informagoes obtidas por meio das entrevistas e observagdes. Conforme sugere
Yin (2001), a andlise foi feita dentro dos casos e entre os casos. Para tanto,
foi utilizado o Atlas.ti versdo 6.0, que é um soffware que auxilia na organi-
zagio e arquivamento das informagdes, permitindo apoio para a andlise dos
dados (VIANA, 2010). Foi criada uma unidade hermenéutica e inseridas as
entrevistas ¢ observac¢oes. Em seguida, analisaram-se as informagdes ¢ foram
identificadas as conexoes e relagdes das categorias de pesquisa apresentadas
no Quadro 3. O Atlas.ti inclui a criagio e o gerenciamento de elementos cons-

titutivos necessarios para sua construgio, conforme se verifica no Quadro 5.

Quadro 5 — Principais elementos constitutivos do Atlas.ti

ELEMENTOS DESCRICAO

Unidade

. Retne todos os dados e demais elementos.
Hermenéutica

Documentos Dados primérios coletados, denominados de Px, sendo x o nimero de
primdrios ordem.

Segmentos de dados, como trechos relevantes das entrevistas, que
podem indicar a ocorréncia de cédigo. Sua referéncia é formada pelo
Citagoes nimero do documento primdrio onde estd localizada, seguido do
seu nimero de ordem dentro do documento. Também constam da
referéncia as linhas inicial e final, no caso de texto.

Séo conceitos ou categorias gerados pelas interpretagoes do
pesquisador. Podem estar associados a uma citagio ou a outros cddigos
para firmar uma teoria ou ordenagio conceitual. Sua referéncia

é formada por dois nimeros: o primeiro refere-se ao nimero de
citacoes ligadas ao c6digo e o segundo ao niimero de cédigos
associados. Os dois nimeros representam, respectivamente, seu grau
de fundamentagio empirica (groundedness) e de densidade tedrica
(density).

Codigos

Descrevem o histérico da pesquisa. Registram as interpretagdes do

Notas de andlise . L 1
pesquisador, seus 7zsights ao longo do processo de andlise.

Auxiliam a visualizagio do desenvolvimento da teoria e atenuam o
problema de gerenciamento da complexidade do processo de anilise.
Séo representagdes grificas das associagdes entre os c6digos. A
natureza dessas relagdes é representada por simbolos.

Esquemas grificos

Os elementos constitutivos podem ter comentérios, que sdo
utilizados pelos pesquisadores para registrar informagdes sobre os

Comentidrios . . - . -
seus significados, bem como registrar o histérico da importincia do

elemento para a teoria em desenvolvimento.

Fonte: Adaptado de Bandeira-de-Mello (2006).
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No Atlas.ti, a codifica¢do acontece de acordo com as identificagdes
dos pesquisadores das categorias de anilise e podem-se elaborar citagdes.
Nas citagdes, hd o nome do entrevistado com as seguintes informagoes: “1:44
(165:165)”. Nesse exemplo, o ndmero 1:44 indica que se trata da 44° codifi-
ca¢io do primeiro documento inserido no Atlas.ti. Os nimeros “(165:165)”
indicam que o trecho considerado tem inicio e fim no pardgrafo de nimero
165. Os esquemas grificos apresentam relagdes entre os c6digos por meio
de conectores (Quadro 6). Os cédigos utilizados sdo formados por nimeros
entre parénteses (X, Y), em que “X” representa a quantidade de citagdes
que foram vinculadas ao cédigo e “Y” a quantidade de cédigos que estdo

vinculados a outros c6digos.

Quadro 6 — Significado dos simbolos dos
conectores dos esquemas grificos

Simbolos Significado
= Esté associado com
[] E parte de
=> E causa de
*1 E propriedade de
Isa E um tipo de
<> Contradiz

Fonte: Elaborado pelos autores.

Descricao dos Resultados

No Quadro 7 podem ser observadas as principais caracteristicas das
empresas € seus respectivos recursos. A seguir serd feita a analise individual

de cada caso.

Quadro 7 — Caracterizagdo das empresas

CARACTE- EMPRESAS
RISTICAS A B C
Ano de instalagdo 1976 1987 1997
Funciondrios 270 2.000 682
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Produtos
produzidos

Sandadlias e
componentes para

calgados.

Calgados esportivos e
botas de seguranca.

Calgados esportivos.

Principais matérias-
primas utilizadas na
produgdo

Borracha e polimero

Borracha, sintéticos,
lona, laminado, tecido,
espuma, poliéster, couro,
metais.

Laminado, borracha e
outros componcntcs para a

fabricagdo interna do solado.

Mercado
consumidor

Especialmente as
regioes Sul, Sudeste e
Nordeste.

Especialmente as regides
Sul, Sudeste e Nordeste.

Especialmente as regides
Sudeste, Norte ¢ Nordeste.

Produgio didria ou

Sandadlias: entre 5.000
¢ 8.000 pares/dia;
Componentes: cerca
de 16.000 pares/dia

30.000 pares/dia (entre
calcados e botas de

6000 pares/dia.

mensal (palmilhas), 3.000 kg/ )
seguranga).
més (placas de EVA), g ¢
¢ 60.000 unidades/més
(amortecedores).
Sandadlias: 15% a
. ¢ 5% a 10% para Japio, 5% é destinado a
20%, especialmente . . X
5 . . Argentina, alguns paises | exportagdo, especialmente
Exportagio para China e a Ardbia .
. da Europa e Estados para a Argentina.
Saudita. .
. o, Unidos.
Componentes: ndo ha.
RECURSOS
- Treinamento
e qualifica¢do
(conhecimento) de
funciondrios
— Valorizagio dos
— Treinamento R M, (; o dos
i funciondrios . .
e qualifica¢do . — Incentivos fiscais do
R — Informalidade na
(conhecimento) dos . governo estadual
L. comunicagdo interna . ~
funciondrios L i — Baixo custo da miao de
L — Localizagdo da unidade
— Modernizagdo de o obra
R . — Produtividade Trei
equipamentos . —Treinamento ¢ a
— Qualidade dos produtos
Principais — Volume de produgio Q P qualificagdo (conhecimento)

— Qualidade dos
produtos

— Software utilizado no
controle da produgio
— Credibilidade

— Reputagio

— Centro de pesquisa
interno

— Cultura da regido

— Capacidade
empreendedora

— Patentes

— Softwares utilizado no
pPCP

— Cultura organizacional
— Acesso a matéria-prima

— Tecnologia utilizada

dos funciondrios

— Cultura organizacional
—Tecnologia utilizada

— Layout das miquinas

— Inovagido
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— Produtividade -Treinamento/qualificagdo
associada a . (conhecimento) dos

L —Treinamento L
modernizagio de funciondrios

K e qualifica¢io . X
Importantes paraa | equipamentos — Tecnologia empregada nos

(conhecimento) dos

competitividade | — Treinamento/ L. produtos
. ~ funciondrios . .
qualificagdo . L — Incentivos fiscais do
A — Cultura organizacional
(conhecimento) dos governo estadual

funciondrios

Fonte: Elaborado pelos autores.

Relacionamento e Recursos Interorganizacionais — Empresa A

O relacionamento interorganizacional da Empresa A possui um aspec-
to informal, posto que nio necessita, obrigatoriamente, de uma formalizagio
contratual para ocorrer. A confianga entre os gestores da Empresa A e outros
apresenta-se como um fator diferenciador para que todo o compartilhamen-
to de conhecimentos e informagdes ocorra. Estes compartilhamentos, que
podem ser de recursos tangiveis ou intangiveis (especialmente), alavancam

oportunidades ou reduzem custos. De acordo com o Entrevistado A:

Isso [compartilhamento de recursos] nos fortalece... Entdo se ndo houves-
se essa troca de informagdes, nds teriamos que buscar isso fora e talvez
nem conseguisse... Consequentemente, teriamos perdas... [1:7 (30:30)].
Eu diria que [o compartilhamento de recursos] ajuda a reduzir custos,
porque as parcerias que a gente busca ou informagdo ou alguma troca de
informacio sdo coisas do processo. Por exemplo: — Se vocé fizer o processo
tal (em termos técnicos), vocé faz com que equipamento? — Usa esse ou
aquele?... Entdo é uma troca que traz alguma redugao de custos.... As
vezes nds temos uma economia [A. 1:8 (34:35)].

Verificou-se também relagdes de aprendizagem conjunta, com tal
aprendizagem revelando-se fundamental para a o bom desempenho da Em-
presa A. A Figura 1 ilustra as caracteristicas identificadas no relacionamento
interorganizacional entre a Empresa A e outras empresas ¢ institui¢des do
APL estudado.
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Figura 1 — Caracteristicas do relacionamento Empresa A

[7% Compartihamants
conjunts 1-1} de recursos antre
empresa A e outras|
do setor 2-1}
=

interpessoais entre

gestores (1-1}
Estio associades
Estio associados /

¥ Confianga {1-1)| Estho associados
Estdo assoclados

“"\.\ \ / ¥k Transperéncia nas
Estio associados ralagdes da troca
— I )
_\-\‘ S Carnctesisticas Estiio associados
-—

Interdependénci identificadas no
ST DS—" :

interorganizacional "—________‘_
{1-15] "
Estdo associados.
/ T
Estic associados UFPE [1-1}
/ Estio associados

#% Cooperagio em | Estio

Estdo Estic

&% Interacio como Interagio com o
SENAI {1-1) I ns[ﬂ{l-l;

projetos conjuntos
{1-1]

£ Orglos de
contrale {1-1)

Fonte: Atlas.ti.

Os recursos interorganizacionais citados pela Empresa A dizem
respeito aos recursos particulares de relacionamento (Figura 2), sistémicos
(Figura 3) e de acesso restrito. O recurso normalmente compartilhado entre
a Empresa A ¢ outras estd associado a um dos recursos importantes para a
competitividade da organizagdo, que é a qualificagdo (conhecimento) dos
funciondrios, que foram considerados também recursos particulares do

relacionamento.
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Figura 2 — Recursos particulares do relacionamento Empresa A

¥ Tipo de serigrafia
{1-1}

'Q’ Informacaes efou
conhecimentos
sobre técnicas {1-1}

\ sao
E um dos
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Sdo
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conhecimentos
sobre
equipamentos {1-1}

relacionamento da
Empresa A {1-7}
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Sdo

Fonte: Atlas.ti.

— 50—

¥ Informagdes efou
conhecimentos
sobre a qualidade
das matérias-
primas {1-1})

Sao0

&% Espacos fisicos
compartilhados
{1-1}

%% Equipamentos
compartilhados
{1-1}

Figura 3 — Recursos sistémicos do relacionamento Empresa A
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SEMAI
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{1-1}
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%% Recursos
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Fonte: Atlas.ti.
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H4 também relagoes de interagio, interdependéncia e cooperagio
entre as empresas para o desenvolvimento de um novo produto, inclusive
com empresas que ndo possuem um relacionamento de muitos anos. Isso
permitiu a criagdo de um recurso exclusivo da relagdo, que foi um tipo de

mesa de serigrafia automatizada.

O Entrevistado A explica que a interagdo entre empresas parceiras,
especialmente fornecedoras, também ocorre na oferta de servigos de assis-
téncia técnica, o que gera interdependéncia entre elas. O compartilhamento
das informagdes também permite a melhoria de processos, procedimentos

ou equipamentos.

Em se tratando dos recursos de acesso restrito, destacam-se os incen-
tivos governamentais para o APL estudado, que propiciam um diferencial

competitivo conforme afirma o Entrevistado A:

No6s temos incentivos fiscais do governo estadual. E o Fain (Fundo de

Apoio ao Desenvolvimento Industrial da Paraiba). N6s temos incentivos

[Tt}

fiscais em cima do ICMS. N6s produzimos uma quantidade “x” e ai somos
incentivados em “tantos” por cento. E isso traz diferencial competitivo

e um retorno para gente [1:45 (175:175)].

Relacionamento e Recursos Interorganizacionais — Empresa B

A Empresa B possui diferentes lagos com outras empresas do APL,
conforme se verifica na Figura 4. Estes lagcos permitem o compartilhamento
de recursos tangiveis (equipamentos, pecas ¢ matérias-primas) ¢ recursos
intangiveis (conhecimento dos funciondrios), caracterizando 0s recursos

particulares de relacionamento, conforme se observa na Figura 5.

Essa inter-relagio de troca de informagdes e conhecimentos ocorre,
normalmente, pela figura de seus gestores e funciondrios, por meio de

relagdes de cardter interpessoal, embora a Empresa B também tenha lagos
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com institui¢des de ensino e com empresas privadas. Os recursos sistémicos
mencionados pelos entrevistados da Empresa B podem ser visualizados na

Figura 6.

Em se tratando dos recursos de acesso restrito verificaram-se apenas
os incentivos fiscais que a empresa recebe dos governos estadual e/ou federal
e que garantem um diferencial considerdvel em termos de lucratividade,
pois de acordo com o Entrevistado B2: “Em termos de incentivos tém di-
versos. A fabrica, em particular, ela € incentivada pelo governo do Estado e
pelo governo federal. Através da Sudene com isencéo do imposto de renda
(nivel federal) e o governo do Estado através da isencdo do ICMS. E um

diferencial pesadissimo para as empresas” [2:49 (221:222)].

Figura 4 — Caracteristicas do relacionamento Empresa B
FE :e\mnumlhnmfnrsl
e recursas [§-1

Iﬁ;slanuu_i-\ 71 I \

£sth ansocinda ja)

Transparéneia das]
relaghes de traen

1-1]

terdependéncs Esty aisodiado Theragio com
{21 Esta associado i) outras empieieg
‘\__ _’l/‘" akuiiadin
e _“._,.,_-.1...;..\'l Esta assoaada (a)
Contianga (2-1]] RPP—— !
(] Rk L o s cational Esth asscaado il — o
-l_,""' L
Est3 ass0020 ) \\\
Lita asseande fal
T% Covutissan B3]
£33 assodade (1)
40 2ssoclado ) Esta astomiade lal
/ B S e
7% Inducae do
desermvohmento
regionsl 2.1}

Interaghe com a
comunidade i2-1)

Fonte: Atlas.ti.
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Figura 5 — Recursos particulares de relacionamento Empresa B
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Fonte: Atlas.ti.
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Figura 6 — Recursos sistémicos Empresa B
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Relacionamento e Recursos Interorganizacionais — Empresa C

Na Figura 7 estdo ilustradas as caracteristicas do relacionamento
interorganizacional da Empresa C com as demais do APL. Entre outras
caracteristicas ja citadas para os casos das Empresas A ¢ B, também se
observa o apoio governamental com incentivos fiscais ¢ a empregabilidade
de funcionirios dos municipios que contribui para a dinamizacdo e desen-

volvimento econdmico da regifo.

Os recursos particulares de relacionamento dizem respeito aos co-
nhecimentos e informagdes que sdo trocados ¢ se referem as melhorias em

tecnologia, equipamentos ¢ matérias-primas (Figura 8).

Um recurso criado exclusivamente por intermédio da relagio com uma
empresa do APL foi uma mesa de serigrafia automatizada, o que melhorou
a qualidade, a eficiéncia ¢ a velocidade para atender 2 demanda. De acordo
com o Entrevistado C, hd interdependéncia entre empresas com as quais se
relaciona, em razio da troca de informagdes que se associam a cooperagio,

colaboragdo, confianga e transparéncia entre as empresas.

Figura 7 — Caracteristicas do relacionamento Empresa C
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Fonte: Atlas.ti.
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Figura 8 — Recursos particulares do relacionamento Empresa C
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Fonte: Atlas.ti.

A proximidade com o Porto de Cabedelo, malha rodovidria, baixo
custo da mio de obra e intera¢io com determinados 6rgios e institui¢oes
foram classificados como recursos sistémicos ¢ relevantes para o APL, con-
forme se observa na Figura 9. Em relagio aos recursos de acesso restrito,
também foram identificados os incentivos fiscais do governo estadual como

um diferencial para o APL.

Figura 9 — Recursos sistémicos Empresa C

€% Provimidade com o
Porto de Cabedelo
{1-1}

- ) l % Utilizagso das
% x.::c:;tgr:?sd] £ um dos rodovias {3-3}

— . -
E um dos }-‘m dos
£% Recursos
sistémicos da
Empresa C {2-7}
€ um dos E um dos
%% Interagio com £ um dos . -

argaos de controle % Interagio com o
{3-3} SEBRAE {1-1}

¥ Interagio com o
SEMAI {5-3}

Fonte: Atlas.ti.
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Analise Comparativa e Discussao dos Resultados

As empresas estudadas possuem caracteristicas comuns nos relacio-

namentos, conforme se verifica no Quadro 8.

Quadro 8 — Sintese da caracterizag¢do dos relacionamentos
CARACTERIZACAO DO RELACIONAMENTO
INTERORGANIZACIONAL

Relagdes de confianga nas empresas parceiras ou nos gestores de
empresas parceiras, por meio do compartilhamento de diferentes tipos

de recursos (tangiveis ou intangiveis); com destaque para recursos
do tipo “conhecimentos/informagdes”; relagdes de cooperagio,

. colaboragdo, transparéncia ¢ interdependéncia entre as empresas
Caracteristicas

comuns as trés
empresas

e entre gestores de diferentes empresas; algum nivel de redugdo de
custos/riscos e incertezas associadas ao relacionamento (especialmente
pela proximidade geogrifica); possibilidades de inovagdo, diferentes
graus de aprendizagem conjunta; relagdes de interagdo, articulacio e
parceria com institui¢des publicas e/ou privadas; apoio governamental
ao setor que possibilita indugdo do desenvolvimento econdmico e social
da regido por meio do beneficio a comunidade.

EMPRESA A

EMPRESA B

EMPRESA C

Caracteristicas
individuais mais
marcantes

— Confianca nos
parceiros

— Compartilhamento
de recursos (tangiveis
e intangiveis)

— Possibilidades de
inovagio

— Aprendizagem
conjunta

— Confianga nos
parceiros

— Compartilhamento
de recursos (tangiveis e
intangiveis)

— Maior grau

de indugio do
desenvolvimento
regional

— Compartilhamento
de recursos
(intangiveis)

— Interdependéncia
(especialmente com
fornecedores)

Fonte: Dados da pesquisa.

A Empresa A, por adotar acordos de cardter informal, possui um ele-
vado grau de confianca nos parceiros. E a confianca que permite que sejam
compartilhados recursos e que haja beneficios em termos de uma maior
aprendizagem e transparéncia nas relagdes. Em virtcude do compartilha-
mento de conhecimento entre a Empresa A e outras houve uma mudanga
no mix de produtos, assim como possibilidade de inovagdes, transformagoes

e melhorias.
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Para o caso da Empresa B, a confianga também se faz presente, pois
sem ela o compartilhamento de recursos nio ocorreria. A confianga, no
entanto, se¢ dd num nivel menor ao da Empresa A, uma vez que a Empresa
B adota, em sua grande maioria, contratos ¢ acordos formais. Além disso, a
inducdo do desenvolvimento regional é especialmente verificada quando
se considera que a Empresa B possui um instituto proprio que beneficia
com esporte e educagio jovens da regido. Este dltimo diz respeito a um
conceito bastante marcante presente nos APLs, ou seja, a indugdo do de-

senvolvimento regional.

No caso da Empresa C, apesar de também existir confianga entre
as empresas, o compartilhamento de recursos se dd especialmente com
empresas fornecedoras. Nesse sentido, € a interdependéncia entre os for-
necedores que torna possivel os ganhos de competitividade. Isto difere do
que ocorre nas Empresas A e B, pois estas, além de manterem relagdes de
troca de recursos com empresas parceiras formalmente estabelecidas, tam-
bém acabam trocando informagdes relevantes ao processo produtivo com as
empresas concorrentes, € isto torna-se um grande diferencial em termos de
beneficios e melhorias internas. No caso da Empresa C, hd uma cautela muito
maior no tipo de informacgdo que é trocada com concorrentes: normalmente

referem-se a questdes puramente gerenciais e técnicas.

Assim, a confiang¢a nido permite apenas a troca de informagdes, mas
também promove facilidade de intera¢do e maior flexibilidade entre as
empresas, corroborando com o que afirmam Gulati (1998) e Gold, Seuring
e Beske (2010). A confianga possibilita a cooperagio, revelando-se este um
dos diferenciais do conceito de APL. Por meio da cooperagio, juntamente
com a forte interagdo ¢ interdependéncia, houve desenvolvimento de recur-
sos, conforme se verificou no caso das Empresas A ¢ C, que conjuntamente
criaram uma mesa de serigrafia automatizada. No Quadro 9 ¢ na Figura 10
podem ser visualizados os recursos interorganizacionais identificados nas
empresas investigadas.
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Assim, o relacionamento entre as empresas levou ao desenvolvimento

de ag¢des sinérgicas conduzindo ao aprendizado coletivo (por meio do desen-

volvimento de um recurso tangivel). Dyer e Singh (1998) ¢ Gulati (1998)

afirmam que as estratégias relacionais podem ser consideradas estruturas

que geram resultados que sdo sustentaveis ao longo do tempo, conforme se

verifica nas evidéncias empiricas encontradas nesta pesquisa.

Quadro 9 — Sintese dos recursos interorganizacionais

IDENTIFICACAO DE RECURSOS INTERORGANIZACIONAIS

equipamentos, €spago

equipamentos, pegas,

RECURSOS EMPRESA A EMPRESA B EMPRESA C
Matérias-primas, Matérias-primas, Informz,lgaes ©
conhecimentos

dos gestores e

Tecnologia de Couro e
Calgados de Campina
Grande (C'T'CC), baixo
custo da mio de obra;
interagdo com o Senai,
Sesi, Fiep e UFPB e com
6rgaos de controle.

mao-de-obra,

clima da regido e
boa qualidade de
vida; intera¢do com
a UFPB, SESI,
SENAI CIEE e
interagdo com 6rgaos
de controle.

Recursos fisico, informacgoes e conhecimentos .

. . funciondrios que
particulares de | conhecimentos dos dos gestores e sio compartilhados:
relacionamento | gestores e funciondrios funciondrios, R p >

. P . ~ madquina de
compartilhados, mdquina | e informagoes riorafi
. . . serigrafia
de serigrafia. compartilhados. gratiz
automatizada
Rodovias,
Turismo na regiio, Proximidade
localiza¢do da empresa com os Portos de
(proximidade com Cabedelo e Suape
rodovia federal, polo (posicionamento
petroquimico, outras geografico); Rodovias,
fabricas, porto de habilidade das proximidade com
R Cabedelo), rodovias, pessoas da regido, porto de Cabedelo e
ecursos . . -
stemi acesso ao Centro de baixo custo da baixo custo da mio
sistémicos

de obra; interagio
com Senai, Sebrae ¢
6rgdos de controle.

Recursos de
acesso restrito

Incentivos fiscais do
governo estadual

Incentivos fiscais dos
governos estadual e/
ou federal

Incentivos fiscais do
governo estadual
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Figura 10 — Recursos interorganizacionais

¥% Utilizacdo das
rodovias {3-4}

~ ¥ Interagio com
ﬁ Informagdes ou drgaos de contrale
conhecimentos : {3-5}
compartilhados E um dos
{0-1) ~
S~ £ um dos
E um dos o~
T 7% Recursos
interorganizacionai
s comuns as
— Empresas A, Be C —
£ um dos £
©% Baixo custo da fJe=——" {0-7} UM 008 ey &% Incentivos fiscais
méo-de-obra {3-5} / \ {1-3}
E um dos £ um dos

¥% Interacdo como
SEMAJ {5-5}

L% Proximidades com
Portos {1-1)

Fonte: Atlas.ti.

Percebem-se como recursos particulares de relacionamento comuns
as informagdes ¢ o conhecimento relativo aos processos produtivos com-
partilhados de modo formal com fornecedoras e clientes, ou por meio de
parcerias informais com fornecedoras e clientes, clientes e fornecedoras ¢
entre empresas concorrentes. Isto corrobora com o que afirmam Mowery,
Oxley e Silverman (1996) ao considerarem que a colaboragéo entre empresas
estd associada 2 aquisicdo de técnicas, habilidades do parceiro. E o que se
percebe quando sdo absorvidas técnicas e habilidades de outras empresas

que contribuem com diferentes tipos de melhorias.

No APL estudado os recursos organizacionais estdo realmente ultra-
passando os limites individuais das empresas, e esta interagio tem permitido
o desenvolvimento de novos recursos, corroborando com o que afirmam Dyer
e Singh (1998), Lavie (2006), Gold, Seuring e Beske (2010) ¢ Baraldi, Gres-
setvold e Harrison (2012). Os recursos internos que sdo importantes para a
competitividade das empresas em termos individuais s3o 0s mesmos que estio

sendo compartilhados e os maiores responsaveis pelos beneficios conjuntos.
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Dessa forma, os resultados indicaram que fazer parte de uma rede de
empresas, por exemplo, um APL, e ter relacionamentos baseados em con-
fiancga sdo aspectos importantes que contribuem para a vantagem competitiva
das organizacdes ¢ do arranjo como um todo, reforgando assim, os achados
de Li, Zubielqui e O’connor (2015). Tal fato contribui para que os recursos
interorganizacionais, especialmente os recursos particulares de relaciona-
mento e, consequentemente, a interag¢io entre eles, recebam influéncia da
capacidade absortiva das firmas, conforme se verificou no relacionamento
de confianga estabelecido entre as Empresas A e C que, por meio do inter-
cidmbio de informagdes e conhecimento, permitiu o desenvolvimento de um

recurso tangivel, assim como inovagdes, especialmente no mix de produtos.

Conclusoes

Este trabalho teve como objetivo identificar e analisar os recursos in-
terorganizacionais existentes em fungio do relacionamento entre as empresas
que atuam em um APL. Constatou-se que as empresas apresentam forte
relagio de confianga, parceria, interdependéncia, aprendizagem, interagdo ¢
cooperacio, esta dltima revelando-se uma caracteristica marcante no caso de
relacionamentos interorganizacionais em APLs. H4 também forte interacdo

com institui¢des publicas e/ou privadas.

O compartilhamento de recursos do tipo informagio e conhecimento
— recursos particulares do relacionamento — esta possibilitando ganhos em
termos de melhorias para todas as empresas. Estes recursos, quando com-
partilhados, geram sinergias que trazem beneficios ao processo produtivo e
contribuem para a lucratividade das organizagdes, seja pela redugio de erros
e defeitos ou pela possibilidade de utiliza¢do de técnicas e procedimentos

melhorados.

H4 também recursos que estio associados a relagdo, havendo inter-
dependéncia, confianga e um melhor fluxo de informacgdes, aspectos consi-

derados fundamentais para o desenvolvimento de vantagens colaborativas

942 Ano 16 @ n. 43 e abr./jun. ® 2018



INTERAGAO DE RECURSOS EM REDES

(KANTER, 1994). Na verdade, os préprios relacionamentos interorganiza-
cionais desenvolvidos entre as empresas ¢ que sdo baseados na confianga
podem gerar rendas relacionais (DYER; SINGH, 1998; LAVIE, 2006).

Uma das contribui¢des desta pesquisa consiste na ampliagio da li-
teratura sobre relacionamentos interorganizacionais, pois grande parte das
pesquisas foca nos relacionamentos existentes em cadeias de suprimentos. O
modelo de anilise desenvolvido representa outra contribuigio, uma vez que
se definiu, com base na literatura, os principais aspectos que podem carac-
terizar a existéncia de relacionamentos interorganizacionais em APLs, assim
oMo categorizou 0s recursos interorganizacionais que existem e podem ser
desenvolvidos em fungio dos relacionamentos. O trabalho também cobriu
lacunas da literatura, ao focar nos recursos interorganizacionais existentes

no contexto de redes de empresas, em especial APLs.

Em se tratando de contribui¢des priticas, esta pesquisa pode indi-
car as empresas que os relacionamentos interorganizacionais podem trazer
considerdveis beneficios. Outro ponto é que as empresas podem constatar
que seus recursos internos, a0 Mesmo tempo em que geram vantagens in-
ternas, podem, quando compartilhados, gerar um adicional nessa vantagem.
Percebe-se também que os gestores ficam receosos em interagir com outras
empresas, temendo serem vitimas de comportamentos oportunistas. Apesar,
no entanto, de existirem comportamentos oportunistas, estes podem ser
reduzidos quando as empresas adotam mecanismos para se salvaguardarem
(contratos formais ou informais). As empresas que possuem €sse compor-
tamento podem perder credibilidade no mercado e os contratos formais

podem ampliar os custos de transagio.

O foco nos relacionamentos, recursos interorganizacionais € na inte-
ragdo entre eles no contexto de APLs também permitiu demonstrar meios
de identificar e analisar recursos especificos das empresas e do APL, o que
pode auxiliar tomadores de decisdo estratégica e de politicas publicas. Assim,
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em termos estratégicos, essa pesquisa chamou a atengio para aspectos rela-
cionados a identificagdo, conexdo, utilidade e desenvolvimento de recursos

no contexto de redes de empresas.

Dessa forma, como foram identificados os recursos especificos de
relacionamento e os recursos sist€micos e de acesso restrito, para futuras
pesquisas sugere-se investigar meios para combinar tais recursos a fim de
utilizd-los de uma forma mais eficaz. Além disso, os achados do presente
estudo podem trazer outras questdes sobre recursos interorganizacionais,
por exemplo, (i) esses recursos podem ser considerados estratégicos quando
se leva em consideragdo os pressupostos tedricos da VBR e seu modelo de
andlise (VRIO - Valor, Raridade, Nio Imita¢do e Organizacdo) (BARNEY;
HESTERLY, 2007)?; (ii) esses recursos, quando considerados recursos
estratégicos do APL, foram desenvolvidos como uma consequéncia da
concentracgdo geografica (caracteristica marcante dos APLs) (LLI; ZUBIEL-
QUI; O’CONNOR, 2015)? Essas questdes trazem a tona a necessidade de

novas pesquisas.

Por fim, sugere-se também: a aplicagdo do modelo de anilise desen-
volvido nesta pesquisa em outros tipos de arranjos empresariais; o desenvolvi-
mento de proposig¢des tedricas, a partir dos casos estudos; o desenvolvimento
de uma pesquisa do tipo survey, para analisar o relacionamento entre as
variaveis utilizadas e o impacto que estas podem trazer para o desempenho
e, finalmente, uma andlise do potencial de rendas relacionais proporcionadas

pelo relacionamento interorganizacional estudado.
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