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RESUMO

Este trabalho tem como principal objetivo analisar de que forma os relacionamentos
interorganizacionais entre empresas constituintes do APL de cal¢cados da Grande Jodo Pessoa
podem contribuir para o desenvolvimento de rendas relacionais e vantagens competitivas.
Dessa forma, foi realizada uma revisdo da literatura utilizando a Visdao Baseada em Recursos
e, especialmente, a Visdao Relacional e a Visdo Baseada em Recursos Estendida, como bases
tedricas principais. Sendo assim, por meio de conceitos da literatura investigada, foi possivel
desenvolver um modelo de andlise formado por trés etapas principais: caracterizacdo dos
relacionamentos interorganizacionais de empresas do APL, identificacdo de recursos
interorganizacionais e identificacdo de fontes geradoras de rendas relacionais e vantagens
competitivas. Esta pesquisa se caracteriza por um estudo de multicasos por meio da anélise de
trés empresas do APL de calcados da Grande Jodo Pessoa. Além disso, possui cariter
predominantemente qualitativo e descritivo. Para a coleta de dados, foram utilizadas
especialmente entrevistas semiestruturadas com gestores das diferentes empresas
investigadas. Para organizacdo e andlise dos dados qualitativos, foi utilizado o software
Atlas/ti.  Verificou-se como principais caracteristicas comuns ao relacionamento
interorganizacional das trés empresas: confianga; compartilhamento de recursos tangiveis e/ou
intangiveis; aprendizagem conjunta; diferentes graus de colaboracdo; cooperacdo;
interdependéncia entre parcerias formalmente estabelecidas; parcerias informais, na figura de
seus gestores e funciondrios; e, interacdo com instituicdes publicas e/ou privadas. Como
principais recursos interorganizacionais foram identificados: matérias-primas, pecas,
equipamentos, espaco fisico, conhecimentos e informagdes sobre aspectos diretamente ligados
ou ndo ao processo produtivo que sdo compartilhados entre as empresas; utilizagdo da malha
rodovidria, proximidade com portos, baixo custo da mao-de-obra da regido e interacdo com
instituicdes privadas de servicos autdbnomos; e incentivos fiscais concedidos especialmente
pelo governo estadual. Como fontes geradoras de rendas relacionais foram identificadas
rotinas de compartilhamento de conhecimento, dotacdes complementares de recursos e
existéncia de mecanismos de governanca. Dessa forma, verifica-se, portanto, potencial para a
geracdo de rendas relacionais, indicando que os relacionamentos entre as empresas do APL de
calcados da Grande Jodo Pessoa podem trazer, variando conforme o nivel de parceria,
vantagens competitivas para as empresas que dele fazem parte.

Palavras-chave: Relacionamentos Interorganizacionais; Visdo Relacional; Recursos
Interorganizacionais; Rendas Relacionais; Vantagens Competitivas.



ABSTRACT

This work aims to investigate how interorganizational relationships between constituent
companies of the Great Joao Pessoa’s shoes’ APL may contribute to the development of
relational rents and competitive advantage. Thus, first, a literature review using the Resource
Based View and as the main theoretical bases, especially Relational View and Extended
Resource Based View was held. Thus, through the concepts of the literature investigated, it
was possible to develop an analytical model consists of three major steps: characterization of
the inter-relationships of the APL companies, identification of interorganizational resources
and identifying potential sources of relational rents and competitive advantage. This research
is characterized by a multi-case study by analyzing three companies of the Great Joao
Pessoa’s shoes’” APL. Moreover, it has predominantly qualitative and descriptive. Especially
semi-structured interviews with managers of different companies investigated were used to
collect data. For organization and analysis of qualitative data, the Atlas/ti software was used.
It was found as the main common characteristics interorganizational relationship of the three
companies: trust; sharing of tangible and/or intangible resources; joint learning; different
degrees of collaboration; cooperation; interdependence between formally established
partnerships; informal partnerships, in the figure of its managers and employees; and
interaction with public and/or private institutions. Main interorganizational resource raw
materials, parts, equipment, space, knowledge and information about aspects or not the
production process that are shared between the companies were identified; use of the road
network, proximity to ports, low cost of labor-intensive interaction with the region and private
institutions of autonomous services; besides the tax incentives granted by the state
government especially. As sources of relational rents knowledge sharing routines,
complementary resource endowments and the existence of governance mechanisms were
identified. Accordingly, therefore, there is the presence of potential for the generation of
relational rents, indicating that relationships between companies in the Great Jodo Pessoa’s
shoes’ APL may bring, varying according to the level of partnership, competitive advantages
for companies forming part of them.

Keywords: Interorganizational Relationships; Relational View; Interorganizational
Resources; Relational Rents; Competitive advantages.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

Neste capitulo introdutério sdo apresentados os principais aspectos que a presente
pesquisa tratou, bem como as razdes que fizeram com que houvesse o interesse pela
realizacdo da mesma. Sendo assim, foi feita uma breve contextualizacdo do tema e do
problema de pesquisa e, logo em seguida, foram apresentados os objetivos geral e especificos.
Logo depois, apresentou-se a justificativa para a realizacdo desta pesquisa e, por fim, uma

breve estruturacao de como o trabalho encontra-se organizado.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA E DO PROBLEMA DE PESQUISA

A explicagdo das razdes pelas quais as empresas apresentam ganhos diferenciados em
relacdo as outras, que sdo muitas vezes da mesma drea de atuagdo, tem sido buscada por
muitos estudos ao longo dos ultimos anos. O entendimento acerca do porqué de algumas
empresas serem mais bem sucedidas do que outras, quais sdo os fatores que influenciam seu
desempenho e de que modo as estratégias podem ser adotadas no sentido de garantir melhores
resultados tem sido alvo de pesquisas em diversas dreas do conhecimento, dentre elas, a
Administragdo Estratégica.

Na drea de administragdo estratégica, o tema “vantagem competitiva” tem sido
bastante recorrente, variando conforme as abordagens conceituais adotadas. Neste contexto,
Vasconcelos e Cyrino (2000) destacam dois grandes grupos principais: teorias que tratam a
vantagem competitiva como relacionada ao posicionamento, oriundas da estrutura da industria
que a empresa estd inserida, da concorréncia e do mercado; e outro, que admite que o
desempenho superior obtido pelas empresas estaria associado as particularidades internas que
cada organizacao possui. Independentemente da teoria escolhida, Sanches (2011) admite que
por conta da competicdo inerente as organizagdes, os gestores devem adotar suas escolhas de
modo estratégico.

Como alternativa oposta aos pressupostos propostos pela Teoria da Estrutura da
Indistria, tem-se, no segundo grupo a Teoria dos Recursos e, especialmente, a Visao Baseada
em Recursos (VBR), que considera que os recursos (tangiveis e intangiveis) e capacidades
organizacionais internos sdo as grandes fontes de geracdo de vantagens competitivas. Para
tanto, devem ser heterogéneos, imperfeitamente modveis, valiosos, raros e dificeis de imitar

(WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991, 1996; GRANT, 1991; PETERAF, 1993;
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BARNEY; HESTERLY, 2007). Assim, para ser considerado estratégico e trazer vantagens
competitivas para uma determinada empresa, um recurso precisa possuir valor, raridade,
inimitabilidade e ter seu potencial explorado pela organizacdo. (BARNEY, 1991, 1996).

Segundo Barney e Hesterly (2007) a vantagem competitiva refere-se a um valor
econOmico maior que uma empresa adquire em relagdo as empresas rivais. Admitem os
autores, que o valor econdmico € a diferencga entre os beneficios ganhos por uma empresa no
que diz respeito aos seus bens e servicos em relagdo ao custo econdmico total desses bens e
servicos. Dessa forma, quanto maior a diferenca entre o valor econdmico que uma empresa
consegue criar em relacdo aos seus concorrentes, maior serd sua vantagem competitiva
(BARNEY; HESTERLY, 2007).

E importante considerar que a VBR apresenta grande contribui¢io acerca da estratégia
que uma empresa pode adotar e tem sido largamente utilizada nos ultimos anos no campo do
gerenciamento estratégico, ainda que tendo seu foco em uma andlise individual das
organizagoes.

No entanto, segundo Barros et al. (2010), cada vez mais as antigas estruturas
organizacionais vém perdendo espaco, fazendo surgir comportamentos mais flexiveis e
participativos com o intuito de explorar ainda mais as competéncias das organizacoes.

Segundo os mesmos autores, o nimero de empresas que se unem e formam aliancgas,
parcerias, ou que se constituem em arranjos empresariais ou ainda, de modo mais amplo, que
formam os chamados relacionamentos interorganizacionais como forma de obter ganhos e
alcancar vantagens competitivas, tem sido ascendente. Esses relacionamentos vém surgindo,
dentre outros fatores, devido ao advento da globalizacdo, do avanco da microeletronica e das
novas tecnologias de informacdo que acabam fazendo com que haja a necessidade de novas
formas de interacdo e comunicacao entre as empresas, tendo em vista que a possibilidade de
ganhos coletivos oriundos das sinergias entre empresas faz com o que a formacgdo de
arranjos/aliangas/parcerias se torne cada vez mais forte (VALE; LOPES, 2010; ZEN, 2010).

A Visdo Baseada em Recursos, dessa forma, torna-se limitada para suprir o
entendimento desta tematica, principalmente porque, segundo Lavie (2006) os proponentes da
VBR, como Wernerfelt (1984) e Barney (1991), t€ém considerado as empresas como unidades
independentes, desenvolvendo seus proprios conceitos de barreiras para prote¢ao de recursos,
de forma a limitar a imitacdo ou a substituicdo destes, mas voltados, especialmente, para um
ambito restrito de firmas individualmente consideradas.

Nesse sentido, novas teorias sdo necessdrias com o intuito de fornecer um grau de

explicacdo mais satisfatério acerca dos beneficios que os diferentes tipos de relacionamentos
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interorganizacionais podem trazer. E, em busca de uma teoria que possa explicar os ganhos
obtidos por meio destes, pode-se adotar uma complementacdao da VBR (WILK, 2006; LAVIE,
2006), ou uma andlise dos ganhos relacionais (DYER; SINGH, 1998).

De acordo com Brito e Leite (2008) a formagao de arranjos empresariais tem como um
dos principais objetivos o compartilhamento da gestdo e, por meio disso, a criacdo ou
consolidagdo de vantagens competitivas. Muitos desses arranjos surgiram em virtude da
proximidade locacional das empresas, sendo tratados como aglomeragdes produtivas. Tal
tema tem apresentado grande importincia para explicar o desenvolvimento econdmico e
regional.

Solvell (2008) atribui esta importancia a existéncia de vantagens de eficiéncia,
flexibilidade e inovagdo. Kanter (1994) traz o termo “vantagem colaborativa” para indicar que
a formacdo da parceria pode ser de extrema importancia para o bom desempenho de uma
empresa e afirma que a habilidade de criar e sustentar colaboracdes “frutiferas” da as
empresas um significativo poder competitivo.

Ainda segundo Kanter (1994), esta vantagem considera algumas questdes inerentes a
relagdo, tais como: exceléncia individual dos parceiros e recursos que possuem € associam a
relacdo; importancia dada ao relacionamento; interdependéncia e complementaridade de
ativos e recursos; investimento reciproco no desenvolvimento de ativos; bom fluxo de
informacdo e comunicagdo entre as organizacOes; estabelecimento de conexdes entre os
membros das organizagdes; formalizacdo do relacionamento e; integridade dos parceiros,
aumentando a confianga na relagdo. Admite 0 mesmo autor que a colaboracdo entre empresas
permite novas oportunidades, criacdo conjunta de valor, valorizacdo das habilidades dos
parceiros e, além disso, a colaboracdo estd associada a conexdes interpessoais e estruturais
que melhoram os niveis de aprendizagem (KANTER, 1994).

A formagdo de arranjos/aliangas/parcerias indica um movimento direcionado ao
desenvolvimento de estratégias empresariais que possam dar solucdo a problemas tanto
estruturais quanto conjunturais, com o objetivo maior de alcancar vantagens coletivas (ou
colaborativas), a exemplo do aumento do poder de barganha em compras, do acesso a novos
mercados e a novas tecnologias, da melhoria de produtividade, bem como a reduc¢édo de custos
(VINHAS; BECKER, 2006). Ainda de acordo com autores recém-citados, esses arranjos
inteorganizacionais funcionam como uma forma de atuar no mercado em que, por meio de
acdes conjuntas, seja possivel atender as exigéncias e enfrentar as situagdes que o mercado

impde.
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Segundo Gongalves, Leite e Silva (2012), os termos mais comumente relacionados aos
arranjos empresariais sdo: arranjo produtivo local (APL), clusters, redes de empresas, cadeia
produtiva, cadeia de suprimentos, condominio industrial e consércio modular. Os arranjos

produtivos locais, em especial, sdo, segundo Gongalves, Leite e Silva (2012, p.7):

Aglomeracdes ou concentracdes territoriais e setoriais de agentes econdmicos,
politicos e sociais em torno de uma atividade econdmica especifica, nas quais se
estruturam vinculos e relagdes de interacdo, interdependéncia, cooperacdo e
aprendizagem, voltadas para o enraizamento da capacitacdo inovativa continua,
essencial para geracdo de competitividade e sustentabilidade dos seus membros, como
também para a promocdo do dinamismo econdmico local da regido em que o APL esta
inserido, diminuindo as disparidades intra e inter-regionais.

Possuem os APL’s um carater que ultrapassa uma perspectiva puramente economica,
atingindo também o nivel social e politico de uma determinada regido. Para serem
caracterizados como APL’s precisam atender a requisitos tais como: quantidade de médias e
pequenas empresas concentradas, indices de especializacdo da producdo de determinados
bens, existéncia de relacionamentos formais e informais, compartilhamento de cultura, niveis
de cooperagdo e competicdo, entre outros (BARROS et al., 2010).

No entanto, Gongalves, Leite e Silva (2012) admitem que, independentemente do tipo,
os arranjos empresariais tém contribuido para a superacdo de entraves ao crescimento de
pequenas e médias empresas, especialmente. Ainda segundo eles, fatores como a proximidade
fisica e cognitiva fazem surgir externalidades positivas, a exemplo da interagdo cooperativa e
do compartilhamento de conhecimento (com o intuito de melhorar a qualidade de produtos e
processos, aumentar participagdo no mercado e, por conta de uma maior quantidade de acdes
coordenadas, resolver problemas de modo conjunto).

Nesse contexto, a Visdo Relacional (VR) tem apresentado destaque ao ultrapassar as
fronteiras da empresa em seu contexto individual e considerar os relacionamentos
interorganizacionais como uma forma para a geracdo de ganhos ou rendas relacionais e,
consequentemente, vantagens competitivas. Diante disto, Dyer e Singh (1998) admitem que,
para que as empresas constituintes desses relacionamentos possam obter as chamadas rendas
relacionais, precisam desenvolver investimentos em ativos especificos de relacionamento,
rotinas de compartilhamento de conhecimento, complementaridade de recursos e capacidades,
além da adogdo de mecanismos efetivos de protecao dessas rendas.

Outra teoria que aborda aspectos provenientes da VBR e da Visdo Relacional,
contribuindo também para o entendimento dos ganhos relacionais e vantagens competitivas

oriundos dos relacionamentos inteorganizacionais € a Visdo Baseada em Recursos Estendida
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(VBRE), proposta por Lavie (2006). No entanto, tem suas andlises voltadas para a
consideracdo de uma diade (empresa foco e empresa cliente).

Diante do exposto, pretende-se neste trabalho responder ao seguinte problema de
pesquisa: “como relacionamentos interorganizacionais de algumas empresas do ramo
calcadista constituintes do APL. da Grande Joao Pessoa podem contribuir para o
desenvolvimento de rendas relacionais e vantagens competitivas?”.

Os trabalhos desenvolvidos por Dyer e Singh (1998) “The relational view: cooperative
strategy and sources of interorganizational competitive advantage” e por Lavie (2006) “The
competitive advantage of interconnected firms: an extension of the resource-based view”
foram fundamentais para o desenvolvimento dessa dissertacdo, sendo que foi a partir deles
que foi possivel desenvolver a tematica do mesmo.

O arranjo produtivo local de calgados da Grande Jodo Pessoa, ou arranjo litoraneo,
inclui empresas localizadas em Jodo Pessoa e nos municipios circunvizinhos, como Santa
Rita, Bayeux e Cabedelo. Apesar de possuir um nimero relativamente reduzido de empresas,
tem considerdvel importancia e diversidade, ja que € constituido por grandes empresas do
setor. Consolidou-se a partir da abertura comercial do final da década de 1980, por meio de
uma politica governamental de atracdo de empresas em meio a uma intensa guerra fiscal que
foi adotada por estados nordestinos. Somente depois deste processo é que, de fato, a 4rea se
firmou como um importante espaco de produgio calcadista. E relativamente recente, e ainda
estd criando, portanto, um processo de enraizamento e fortalecimento de suas relacdes com
outras empresas localizadas no Estado (KEHRLE, 2006).

Para a realizacdo deste trabalho, sdo propostos os objetivos a seguir relacionados ao

tema.
1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo geral
Analisar o potencial de geracdo de rendas relacionais e vantagens competitivas nos
relacionamentos interorganizacionais existentes entre algumas empresas constituintes do APL

de cal¢ados da Grande Jodo Pessoa.

1.2.2 Objetivos especificos
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L Verificar a existéncia de relacionamentos interorganizacionais em algumas das

empresas constituintes do APL, caracterizando-os;

IL Caracterizar os possiveis recursos interorganizacionais existentes;
1. Verificar as possiveis fontes geradoras de rendas relacionais e vantagens
competitivas.
1.3 JUSTIFICATIVA

De acordo com Vale e Lopes (2010), os estudos acerca de temas relacionados a
cooperacao entre duas ou mais empresas nao sao novos, a exemplo de temas abordados pela
teoria econdmica ao longo do século XX, como a coalizagdo entre firmas e seu reflexo no
mercado. No entanto, segundo eles, uma andlise mais estruturada e sistematizada sobre
parcerias e aliangas entre empresas ou, como considerado aqui, relacionamentos
interorganizacionais € recente no campo do pensamento estratégico. Neste contexto, inserem-
se a Visao Relacional (DYER; SINGH, 1998) e a Visao Baseada em Recursos Estendida
(LAVIE, 2006).

Dessa forma, o desenvolvimento desta pesquisa é considerado importante devido,
primeiramente, as suas contribui¢cdes tedricas, pois se trata de uma temdtica relativamente
recente. Em uma pesquisa desenvolvida em diferentes bases de dados para encontrar trabalhos
que pudessem dar suporte para o desenvolvimento do capitulo 2 desta dissertacdo (conforme
serd discutido no capitulo 3), pode-se verificar que boa parte dos trabalhos sobre o tema foram
publicados entre os anos de 2010 a 2013. Além disso, foram poucas as pesquisas que
adotavam a VR e a VBRE de forma intercambiada.

Por exemplo, Doolinger, Lin e Mooney (2010) reuniram em sua pesquisa a VBR, VR
e VBRE, aplicando essas teorias para analisar um mega evento olimpico considerado por eles
um tipo de relacionamento interorganizacional complexo. Segundo os autores, fatores que
podem influenciar a criag@o e a geracdo de renda relacional, neste caso, sdo a periodicidade, o
local do evento, a estrutura de governancga existente, a conectividade entre as empresas
participantes da rede e suas regras.

Liu, Ghauri e Sinkovics (2010) adotaram a VR e a VBR em conjunto com a Teoria de
Aprendizagem Organizacional para desenvolver um framework e analisar a influéncia do
capital relacional e da aquisicio de conhecimento entre parceiros de aliancas. Os autores
admitem que empresas com maiores niveis de aprendizagem, tanto interna quanto

externamente (na relacio com outras), t€m maiores probabilidades de alcangar resultados
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superiores frente a outras aliancas. Além disso, a confianca e a interagdo fazem com que a
aquisicdo de conhecimento entre parceiros seja facilitada.

Gold, Seuring e Beske (2010) fizeram uso da VBR e da VR, que eles consideram
como uma extensdo da anterior, admitindo que em uma rede de empresas a questdo da
inimitabilidade, associada a VBR, se faz bastante presente, tendo em vista que 0s recursos
associados a uma rede complexa fazem com que a imitacdo por parte dos concorrentes seja
consideravelmente dificultada, pois tais recursos podem ser considerados casualmente
ambiguos, possuirem uma condig¢do histdrica diferenciada e serem socialmente complexos.

Lai et al. (2012) empregaram a VBRE em conjunto com a teoria contingencial para
verificar como a integracdo interna e as condicdes ambientais moderam o impacto da
integracdo da cadeia de suprimentos. Uma das conclusdes dos autores tem vinculo com a
VBRE, principalmente por que esta teoria tem um papel estratégico central para auxiliar na
integracdo entre clientes e fornecedores.

Algumas pesquisas que consideram as aliangas entre empresas ou arranjos
interorganizacionais como forma de obtencdo de vantagens competitivas adotaram a Visdo
Relacional de forma isolada, conforme pode ser observado nos trabalhos de Mesquita, Anand
e Brush (2008), Ritala e Ellonen (2010), Wassmer; Meschi (2011), Inemek e Matthyssens
(2012). Outros trabalhos adotaram algum tipo de extensdao da Visdo Baseada em Recursos
(MATHEWS, 2003; RUNGTUSANATHAM et al., 2003; MCWILLIANS; FLEET, CORY,
2002; LAVIE, 2006; LAI et al., 2012), que ultrapassa o escopo de analise tradicional da VBR.

Dessa forma, por se tratar de um tema recente, este trabalho podera contribuir para a
literatura da 4rea, pois os principais trabalhos sobre VR e VBRE datam das décadas de 1990 e
2000 respectivamente, sendo que as pesquisas até entdo discutiam as teorias sob o ponto de
vista predominantemente tedrico. Portanto, o desenvolvimento desta pesquisa contribuird
empiricamente para a literatura, uma vez que se pretende estudar de que forma os
relacionamentos interorganizacionais em um APL podem contribuir para o desenvolvimento
de vantagens competitivas, por meio de rendas relacionais.

Outra contribuicdo desta pesquisa estd relacionada ao tipo de relacionamento
interorganizacional aqui estudado, ou seja, um arranjo produtivo local. Por meio da andlise da
literatura constatou-se que grande parte dos trabalhos que analisaram vantagens competitivas
em relacionamentos interorganizacionais tinha como foco de estudo, especialmente, cadeias
de suprimentos (RUNGTUSANATHAM et al.,2003; CORSTEN; KUMAR, 2005; WU et al.,
2006; GOLD, SEURING; BESKE, 2010, ZACHARIA, NIX; LUSCH, 2011; SANDERS,
AUTRY; GLIGOR, 2011; CHANG, CHIANG:; PAI, 2012; FAWCETT et al., 2013).
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Dessa forma, neste trabalho pretende-se verificar o potencial para a geracdo de rendas
relacionais e vantagens competitivas em um APL do estado da Paraiba utilizando,
prioritariamente, a Visdo Relacional e, complementarmente, a Visdo Baseada em Recursos
Estendida. Ambas as teorias levam em consideracdo alguns dos aspectos da Visdo Baseada
em Recursos tradicional, sendo eles aplicados a andlise de relacionamentos
interorganizacionais; tais relacionamentos sd@o considerados como uma forma de desenvolver
vantagens competitivas. Tanto a Visdo Relacional como a Visdo Baseada em Recursos
Estendida, partem do principio de que nos relacionamentos interorganizacionais as empresas
trocam, transferem ou compartilham recursos que podem permitir o desenvolvimento de
rendas relacionais e, consequentemente, de vantagens competitivas (DYER; SINGH, 1998;
LAVIE, 2006).

Em uma andlise preliminar da literatura, foi identificado o trabalho desenvolvido por
Wilk e Fensterseifer (2003) cujo foco era a andlise da competitividade de empresas
interconectadas em um cluster localizado no sul do Brasil. Entretanto, os autores utilizaram
como suporte tedrico apenas a Visdo Baseada em Recursos para identificar recursos e
capacidades compartilhados entre as empresas e a forma que estes contribuem para o
desenvolvimento de vantagens competitivas sustentdveis. Conforme destacado anteriormente,
a VBR apresenta algumas limitacdes na andlise da vantagem competitiva de empresas
interconectadas em arranjos. Dessa forma, ressalta-se a relevancia deste trabalho ao adotar
teorias que sdo voltadas especialmente para relacionamentos interorganizacionais.

A escolha de um arranjo produtivo local para a aplicagdo desta pesquisa, ao invés de
outros tipos de relacionamentos interorganizacionais, se dd em virtude da importancia que
este tipo de arranjo empresarial possui para o desenvolvimento local e a dinamizacdo
econOmica, gerando beneficios ndo apenas sociais, mas também exercendo influéncia sobre o
aumento da competitividade do setor e da regido que faz parte (BRITO, 2000).

De acordo com Santana e Santana (2004), os APL’s podem ser considerados como
uma estratégia de referéncia para delinear politicas de desenvolvimento includentes que
englobam possibilidades para fomentar o capital humano e social (ANDRADE, 2011). Tal
desenvolvimento envolve uma articulagdo entre diversos atores sociais, propiciando uma
dinamica de integragdo econdmica, politica e social capaz de permitir considerdaveis melhorias
(ALBUQUERQUE, 1998).

Pode-se dizer que o presente trabalho tem sua importancia ao contribuir para o avango
da literatura sobre relacionamentos interorganizacionais € os possiveis ganhos inerentes a

eles, com um viés de aplicacdo diferente do que normalmente € encontrado na literatura sobre



21

o tema. E, dessa forma, por incluir um tema relativamente recente, € ter um contexto de
aplicacdo diverso do habitual, verifica-se, portanto, o potencial diferenciador que possui este

trabalho.

1.4 DELIMITACAO DA PESQUISA

E importante deixar claro que o foco deste trabalho estd na andlise dos
relacionamentos interorganizacionais tomando por base teorias como a Visdo Relacional e, de
modo complementar, a Visdo Baseada em Recursos Estendida. Dessa forma, nio volta sua
investigacdo para a andlise do ambiente externo no qual as empresas estdo inseridas, como
prega a Teoria da Estrutura da Industria. Além disso, a presente pesquisa ndo faz,
necessariamente, uma analise do contexto interno das empresas, como defende a Visdo
Baseada em Recursos. Na verdade, sdo utilizadas informacgdes de aspectos relacionados a
alguns elementos do contexto interno das empresas para demonstrar caracteristicas dos
relacionamentos interorganizacionais € se estes apresentam potencial para a geracdo de rendas

relacionais e vantagens competitivas, tal como pregam Dyer e Singh (1998) e Lavie (20006).

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho € composto por cinco capitulos: Capitulo I — Introdugdo; Capitulo II —
Revisdo da Literatura; Capitulo III — Procedimentos Metodoldgicos; Capitulo IV — Analise e
Discussao dos Resultados; e Capitulo V — Consideracdes finais.

No capitulo I, Introdugdo, sdo apresentadas a definicio do tema e do problema de
pesquisa, os objetivos gerais e especificos do trabalho, sua justificativa, bem como a
delimitacdo da pesquisa.

No capitulo II, Revisdo da Literatura, sdo apresentadas as particularidades das teorias aqui
estudadas: Visdo Baseada em Recursos e Visdo Relacional, com énfase nesta dltima. De
modo complementar serdo apresentadas também caracteristicas da Visdo Baseada em
Recursos Estendida.

No capitulo III, Procedimentos Metodologicos, sao apresentadas informagdes acerca de
como o trabalho foi desenvolvido em relagdo a estruturacdo da revisdo tedrica, o
desenvolvimento do modelo de andlise, a selecdo dos casos, os instrumentos de coleta e

analise dos dados.
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No capitulo IV, Andlise e Discussdo dos Resultados, sdo descritos os achados que a
pesquisa empirica propiciou, de acordo com os objetivos inicialmente propostos.

Por fim, no Capitulo V, Consideracdes Finais, faz-se um resgate de tudo o que foi
exposto anteriormente, destacando o atendimento aos objetivos, as contribuicdes tedricas e
praticas da pesquisa e as sugestdes para o desenvolvimento de futuros trabalhos, utilizando
este como ponto de partida. Além disso, sdo apresentadas as limitacdes encontradas durante o

desenvolvimento desta pesquisa.
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CAPITULO 2 - REVISAO DA LITERATURA

O presente capitulo apresenta os principais aspectos tedricos relacionados a Visdo
Baseada em Recursos (VBR), a Visdo Relacional (VR) e, de modo complementar, a Visao
Baseada em Recursos Estendida (VBRE). Mas, antes de entrar no mérito destas teorias, sdo
expostas algumas consideracdes e conceitos acerca de Estratégia e de Vantagens
Competitivas. Busca-se, assim, clarificar o entendimento do leitor acerca de temas que

permeiam os chamados relacionamentos interorganizacionais.

2.1. ESTRATEGIA

O termo “estratégia” tem sido usado ha muitos anos pelos mais variados campos do
conhecimento. Dentre as vdrias defini¢des que podem ser aplicadas a tal termo, Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000), consideram cinco principais, conhecidos como os cinco P’s da

estratégia. Sao eles:

e Estratégia como um plano: trata-se de uma direcdo, guia ou curso de acdo para o
futuro; refere-se a uma estratégia pretendida.

e Estratégia como um padrdo: trata-se de tomar por base o comportamento passado,
estabelecendo padrdes a serem seguidos por determinada organizagdo; refere-se a uma
estratégia realizada.

e Estratégia como uma posicao: refere-se a localizacao de produtos no mercado, trata-se
de uma posi¢ao que determinada empresa ocupa neste mercado.

e Estratégia como perspectiva: refere-se a visdo que determinada empresa tem de si
mesma.

e Estratégia como truque: trata-se de alguma acao tomada por certa empresa apenas para

despistar ou confundir seus concorrentes.

Segundo Welge e Al-Laham (2001 apud NOTHNAGEL, 2008), a estratégia define a
principal fun¢do de uma dada organizagdo, incluindo a maneira como esta tenta alcancar seus
objetivos estratégicos, utilizando recursos e capacidades proprios, com o intuito de atingir

vantagens competitivas de longo prazo.
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A estratégia, apesar de suas vdrias defini¢des €, antes de mais nada, uma direcdo que
estrategistas e integrantes de uma determinada organizacdo pretendem seguir para alcancar
objetivos pré-estabelecidos e essa tal dire¢do deve ser flexivel ao ponto de permitir mudangas,
novas ideias, novos conceitos € um novo direcionamento, quando necessario (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000; JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTION, 2008).
Segundo os mesmos autores, ndo se trata, portanto, de um conceito fechado e imutavel, varia
conforme a necessidade, os anseios e a razdo de ser de cada organizagao.

De acordo com Johnson, Scholes e Whittingtion (2008), os termos “estratégia” e
“decisdes estratégicas”, normalmente, incluem questdes referentes a uma organizagdo, tais
como: direcao de longo prazo, escopo de atividades que ela desenvolve, vantagens em relacao
a concorréncia, ajuste no que diz respeito ao ambiente de negdcios, recursos € competéncias,
valores e expectativas de consumidores, grupos ou concorrentes.

Ainda segundo Johnson, Scholes e Whittingtion (2008), ha uma série de fatores que
permeiam as estratégias e decisdes estratégicas das organizagdes:

e Complexidade — especialmente em empresas multinacionais, em virtude de grande
nimero de atividades e departamentos.

e Incerteza — pois ndo se pode saber ao certo o que acontecerd no futuro da organizacao.

e Alinhamento com as decisdes operacionais — tendo em vista que caso ndo haja o
alinhamento entre a estratégia adotada e os aspectos operacionais da organizagdo, o
nivel de insucesso € alarmante.

e Integracdo — pois, para que haja uma estratégia efetiva, os gestores devem saber lidar
com diversos aspectos do negécio, integrando o nivel operacional, funcional e/ou
corporativo, para que todos estejam buscando objetivos que se completem e atendam a
proposta principal da organizacio.

e Relacionamentos — diz respeito a necessidade de formacdo de uma ou mais redes entre
fornecedores, distribuidores e clientes.

e Mudanca — componente tipico da estratégia, deve se fazer presente quando as
condi¢cdes internas e/ou externas da organizacdo necessitarem que seus gestores

adotem uma mudancga de postura em relacdo a estratégia adotada.

Existem categorias principais que dividem as estratégias organizacionais em trés
niveis: corporativo, de negécios e operacional (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000;
MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000; BARNEY; HERSTERLY, 2007; HITT;
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IRELAND; HOSKISSON, 2007; JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTION, 2008). O
primeiro volta-se para questdes globais da organizacdo, por exemplo: cobertura geogréfica,
diversidade de bens e/ou servigos, alocacdo de recursos entre as diferentes partes da
organizacdo, expectativas dos stakeholders, entre outras (BARNEY; HERSTERLY, 2007;
JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTION, 2008). O segundo, também chamado de
estratégia competitiva, refere-se a como as empresas devem competir pelos mercados de bens
e/ou servigos em que estdo inseridas, como por exemplo, por meio de estratégias de custo e
diferenciacdo (BARNEY; HERSTERLY, 2007; MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2000). Ja o terceiro diz respeito as estratégias funcionais, caracterizadas por um vinculo ainda
mais forte com recursos, processos e pessoas propriamente ditos, sempre obedecendo aos
outros niveis de estratégias anteriormente citados (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000;
HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2007; JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTION, 2008).

Nesse contexto, de acordo com Johnson, Scholes e Whittingtion (2008), € preciso
considerar a importancia do gerenciamento estratégico, pois 0 mesmo inclui o entendimento
da posicdo que determinada organizacdo ocupa no mercado, ou seja, sua posi¢do estratégica,
além de escolhas a serem realizadas para o futuro e a gestdo da estratégia atual. Segundo os
mesmos autores, a posi¢cao estratégica considera o ambiente externo, a capacidade estratégica
interna, além dos stakeholders. Afirmam que as escolhas para o futuro incluem tanto questoes
de nivel corporativo quanto de negdcios, bem como o rumo que deverdo tomar, podendo
haver sucesso ou ndo. E, admitem ainda que a gestdo da estratégia atual € influenciada por
questdes estruturais, recursos € a capacidade de se adaptar a mudangas.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), no processo de formulagcdo de
estratégias, independentemente do nivel que ocupem, destacam-se dez visdes diferentes (mas
complementares), sobre as quais grande nimero de estudiosos tem se debru¢ado nos ultimos
anos. De acordo com os autores, essas dez visoes, sao traduzidas em Escolas de Pensamento,
que captam de maneira diferenciada variados aspectos de um mesmo fendmeno, qual seja, o
processo de formulagdo estratégica. Sao elas: Escola do Design, Escola do Planejamento,
Escola do Posicionamento, Escola Empreendedora, Escola Cognitiva, Escola do Aprendizado,
Escola do Poder, Escola Cultural, Escola Ambiental e, por fim, Escola de Configuragdo. Um
resumo das caracteristicas de cada uma dessas escolas pode ser visualizado no Quadro 1,

ilustrado a seguir.
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Escolas de pensamento

Caracteristicas

Escola do Design

Trata basicamente da formulacdo da estratégia como um “desenho
informal”, voltado para a ideia de concepg@o da mesma, onde se pretende
combinar capacidades internas com possibilidades externas.

Escola do Planejamento

Trata a formulacdo da estratégia como algo relacionado a um
planejamento formal sistemadtico; tem maior inclinagcdo pelas estratégias
deliberadas.

Escola do Posicionamento

Enfatiza mais o conteido das estratégias do que seu processo de
formulagdo, buscando identificar as posicdes estratégicas do mercado.

Escola Empreendedora

Considera a formulacdo da estratégia como algo de cardter visiondrio.

Escola Cognitiva

Admite que a formulagfo da estratégia diz respeito a um processo mental
do estrategista.

Considera que a estratégia deve se formar aos poucos, de acordo com

Escola do Aprendizado - “ . vy 1.s N .
p adaptag@o ou “aprendizado” obtido pela organizac¢do considerada.
Traz a ideia de que a formulacdo da estratégia refere-se a uma grande
Escola do Poder negociacdo entre vdrias partes tanto internamente quanto entre

organizagdes.

Escola Cultural

Como o préprio nome sugere, traz a tona a ideia de que formulacao
estratégica estd diretamente relacionada com a cultura que a determinada
organizagao possui.

Escola Ambiental

Afirma que a formulagdo estratégica é muito mais um reflexo do
ambiente sobre o qual a organizag@o estd inserida, isto é, seu contexto, do
que seu interior.

Escola de configuracao

Agrupa todas as ideias anteriores no sentido de considerar as diferentes
etapas de formulagdo, contetido, estruturas e contexto das estratégias em
um processo de transformacao.

Fonte: Elaborado pela autora, baseado em Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).

2.1.1 Estratégia e Vantagem Competitiva

De acordo com Besanko et al. (2006) a vantagem competitiva diz respeito a

capacidade que determinada empresa possui de superar as outras em sua industria, obtendo

um lucro superior ao normal.

De acordo com Barney e Hesterly (2007) a vantagem competitiva € a diferenca entre

os beneficios (em termos de lucratividade) ganhos por uma empresa no que diz respeito aos

seus bens e servigos em relacdo ao custo econdmico total desses bens e servigos. Quanto

maiores forem tais beneficios, maior serd a vantagem competitiva em relacdo aos

concorrentes.

Segundo Nothnagel (2008), a vantagem competitiva se dd quando a estratégia de

criacdo de valor é implementada por uma empresa sem que seja copiada pelas demais. Cabe
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destacar, de acordo com o autor, que tal estratégia pode incluir uma melhoria na eficicia e/ou
eficiéncia, ou outro beneficio que o consumidor seja capaz de perceber.

Na drea de Administracdo Estratégica, o tema vantagem competitiva tem sido bastante
recorrente. De modo geral, trata-se da capacidade que uma firma tem realizar de modo
eficiente as atividades necessdrias com o intuito de alcancar menores custos em relacdo aos
concorrentes, bem como organizar suas atividades de modo que gerem valor diferenciado para
seus compradores (PERIN; SAMPAIO; HOOLEY, 2007). E, dessa forma, buscar explicar de
que maneira as empresas criam € sustentam suas vantagens competitivas tem sido tema de
vérios estudos. Tais estudos trazem contribuicdes a respeito desse tema e eles diferem quanto
as fontes de vantagens, como mostrado a seguir.

Edward Mason e Joe Bain foram os responsaveis pela difusdo de um dos modelos
mais conhecidos quando se trata da estrutura da industria, que foi chamado de modelo SCP
(do inglés  Structure-Conduct-Performance)  ou  Estrutura-Conduta-Desempenho
(VASCONCELQS; CYRINO, 2000). O primeiro termo, estrutura, considera o contexto no
qual a industria estd inserida (concorréncia, heterogeneidade de produtos, custos de entrada e
saida, entre outros); o segundo, conduta, diz respeito as estratégias adotadas por determinada
empresa num setor; e, desempenho, refere-se ao resultado ndo apenas individualmente
considerado, mas também da economia em geral (BARNEY; HESTERLY, 2007).
Argumenta-se que o desempenho das empresas numa determinada inddstria provém de
maneira direta do seu comportamento no mercado em relagdo a fixacdo de pregos e custos,
sendo tal comportamento inerente a industria que as empresas fazem parte
(VASCONCELOQOS; CYRINO, 2000). Ou seja, segundo Porter (1980), o desempenho de uma
empresa depende da conduta dos compradores e vendedores no mercado, e a conduta destes
depende da estrutura da industria (nimero e tamanho de vendedores).

Porter (1980) partindo do modelo basico de Mason e Bain, admitia que hd dois fatores
que determinam a vantagem competitiva: as condi¢des iniciais, referindo-se aos ativos
acumulados pela empresa no decorrer do tempo (em virtude de sua relacio com o ambiente
externo) e a escolha dos gestores acerca do melhor caminho a seguir. Este mesmo autor
desenvolveu o modelo da estrutura de cinco forgas, que busca identificar as cinco ameacas
mais comuns que as empresas enfrentam em seus ambientes competitivos locais e as
condicdes sob as quais essas ameagas t€m maior ou menor probabilidade de estarem
presentes. Ameacas aumentam os custos de uma empresa, diminuem sua receita, reduzem seu
desempenho. Sdo elas: ameaca da entrada, ameaca de rivalidade, ameaca de substitutos,

ameaca de fornecedores e ameaga de compradores.
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Dessa forma, segundo esta ideia, uma empresa que possuisse uma posi¢dao de mercado
atraente exerceria poder de mercado e obteria rendas de monopdlio (precos acima dos custos
marginais), além disso, a sustentabilidade de tais rendas estaria associada a estrutura da
industria (RITALA; ELLONEN, 2010).

Referindo-se a teoria dos recursos, a Escola do Design Estratégico, por meio do
modelo de andlise SWOT (forcas e fraquezas, oportunidades e ameacas, do inglés Strengths,
Weaknesses, Opportunities e Threats) supde que a andlise de forcas e fraquezas se baseia em
uma investiga¢do interna (focada em recursos e competéncias distintivas) enquanto a andlise
de oportunidades e ameacas se baseia em uma investigacao externa (focada nas condi¢des de
concorréncia e demanda) (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

Ainda segundo os autores supracitados, tal andlise admite que, de modo geral, as
forcas e fraquezas de uma organizacao sao resultado: a) das forcas e fraquezas dos individuos
que compdem a organizagdo; b) da forma como essas capacidades individuais s@o integradas
no trabalho coletivo; e; ¢) da qualidade da coordenacdo dos esfor¢cos de equipe. Consideram
ainda que a competitividade de uma organizacdo esta atrelada a sua capacidade de selecionar
e combinar recursos que sejam adequados e complementares (VASCONCELOS; CYRINO,
2000).

Ja a Visdo Baseada em Recursos (VBR) enfatiza que os recursos e capacidades
especificos de uma empresa sdo determinantes para a geracdo de renda e vantagens
competitivas (BARNEY, 1991; PETERAF, 1993). Tal abordagem afirma que os recursos
internos a organizacdo comandam o desempenho da empresa, € que a vantagem competitiva
provém da posse e desenvolvimento de recursos que sdo de alguma forma, superiores aos dos
competidores (BARNEY, 1991).

O proprio Barney (1991) considera que as firmas adquirem vantagens competitivas
implementando estratégias que explorem suas for¢as internas em resposta as oportunidades do
ambiente, enquanto neutralizam as ameacas externas, superando, assim, suas fraquezas. Para
tanto, admite que uma empresa possui vantagem competitiva quando adota ou implementa
alguma estratégia de criacdo de valor que ndo é simultaneamente implementada pelos
concorrentes atuais ou potenciais. A sustentabilidade dessa vantagem dependerd da
incapacidade de outras empresas concorrentes atuais ou potenciais de duplicarem/replicarem
os beneficios de tal estratégia (BARNEY, 1991). Além disso, as vantagens competitivas, para
a VBR, estariam associadas a imobilidade e a heterogeneidade de recursos (BARNEY, 1991,

1996; GRANT, 1991; PETERAF, 1993).
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A VBR, de acordo com Lin e Wu (2014), tem apresentado um importante papel para a
formacdo de estratégias empresariais e, especialmente, para o alcance e sustentabilidade de
suas vantagens competitivas. Tais estratégias tomam por base os recursos e capacidades
internos da organizacdo, sendo estes as fontes de vantagens. E considerada uma teoria
consistente quando se pretende determinar a vantagem competitiva entre empresas
(TONDOLO; BITENCOURT, 2008). Essa teoria sera discutida mais detalhadamente na

préxima segao.

2.2 VISAO BASEADA EM RECURSOS

Segundo Grant (1991), durante os anos de 1980, um dos focos principais do estudo da
estratégia era a relacdo entre esta e o ambiente externo da organizacdo. Enquanto isso, admite
0 mesmo autor, a relacdo entre estratégia, recursos e habilidades internas foi, de certa forma,
esquecida e, além disso, boa parte das pesquisas voltadas ao ambiente interno se referiam
apenas a implementagdo de estratégias e andlise de processos organizacionais.
Posteriormente, um maior interesse surgiu no que diz respeito a importincia do papel
exercido pelos recursos e capacidades como direcionadores da(s) estratégia(s) de uma
organizacgdo, sendo este interesse baseado em teorias de autores como David Ricardo, Joseph
Schumpeter e Edith Penrose (citados por GRANT, 1991; BARNEY, 1991, PETERAF, 1993;
BARNEY; ARIKAN, 2001).

E importante notar que recursos e capacidades internos de uma organizacio sdo
importantes direcionadores da estratégia da mesma e, além disso, sdo fonte inicial de lucros
para uma organizacdo (GRANT, 1991). Uma estratégia bem sucedida é aquela capaz de
explorar os pontos fortes (recursos e capacidades) que a mesma dispde (WERNERFELT,
1984; GRANT, 1991; BARNEY, 1991, PETERAF, 1993; BARNEY; ARIKAN, 2001).

Nesse contexto, uma grande contribuicdo foi dada pela Teoria dos Recursos ou, em
outras palavras, em virtude do interesse desta pesquisa, a Visdo Baseada em Recursos. A
l6gica basica do que viria a ser a VBR no campo do gerenciamento estratégico acabou
influenciando, inclusive, outras dreas, como gerenciamento de recursos humanos, marketing e
outros (BARNEY; ARIKAN, 2001).

Considera-se que a primeira grande contribuicao acerca da VBR tenha sido de autoria
de Edith Penrose (1959). Para ela, uma firma deve ser entendida como um “feixe” de recursos
interligados numa estrutura administrativa. Segundo Penrose (1959, p. 24) “uma firma

representa muito mais do que uma unidade administrativa, trata-se também de um conjunto de
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recursos produtivos cuja disposicdo entre diversos usos e através do tempo é determinada por
decisdes administrativas”. Além disso, ainda de acordo com Penrose (1959), o crescimento de
uma firma era limitado pelas possibilidades de produgdo criadas por esse “feixe de recursos”
produtivos que poderia variar consideravelmente entre empresas, at€é mesmo de uma mesma
inddstria. Ou seja, as empresas, para ela, sdo unidades heterogéneas possuidoras de recursos
idiossincraticos.

Andrews (1971 apud ZEN, 2010) argumentou que, na formulacdo de estratégias
corporativas, as empresas devem identificar oportunidades e riscos; mas, para isto, era preciso
considerar as capacidades distintivas que a empresa possuia, bem como seus recursos
corporativos.

Mas, foi somente na década de 1980, com os trabalhos de Wernerfelt (1984) que a
VBR ganhou maior for¢ca no campo do gerenciamento estratégico. De acordo com Wernerfelt
(1984), um recurso ¢é tudo aquilo que pode ser considerado for¢a ou fraqueza dentro de uma
empresa. Admite, inclusive, que esses mesmos recursos podem ser chamados de ativos
tangiveis e/ou intangiveis que dada empresa pode dispor. A mesma autora enfatizou as
diferencas de desempenho como referentes aqueles recursos que a empresa controla.
Wernerfelt (1984) afirmava que a lucratividade das empresas estava associada a seus recursos.

Barney (1991) mostrou vdrias contribui¢des acerca do valor estratégico e do processo
de aquisi¢cdo dos recursos. Demonstrando, assim, que as empresas precisariam dar mais
importancia aos seus recursos do que ao ambiente competitivo. Barney (1991) apresentou que
duas caracteristicas essenciais propostas pela VBR eram: os recursos (e capacidades) eram
distribuidos de forma heterogénea entre as empresas € 0s recursos eram imperfeitamente
moveis.

Peteraf (1993), com o intuito de garantir a permanéncia de ganhos por parte das
empresas, isto €, vantagens competitivas sustentdveis, considerou quatro condig¢des
necessdrias: a existéncia de recursos heterogéneos, mobilidade imperfeita dos mesmos, limites
a competicdo ex post (que dizem respeito as barreiras que fazem com que a heterogeneidade
seja mantida depois que uma empresa passa a ocupar uma posi¢ao superior, limitando, assim,
a concorréncia; associam-se a isso a imperfeita mobilidade e a imperfeita substituicdo dos
recursos) e limites a competi¢do ex ante (que implicam que deve haver uma competicao
limitada antes mesmo de uma empresa estabelecer uma posi¢ao superior em relagdo aos seus
recursos, no sentido de que o valor dos recursos ndo podera ser de conhecimento de todos os
competidores, sendo, portanto, a incerteza e as assimetrias de informac¢do que fazem com que

as empresas possam manter seus lucros superiores frente aos concorrentes).
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E interessante notar que a heterogeneidade dos recursos, bem como sua imobilidade
(ou mobilidade imperfeita) sdo aspectos tratados por autores como Barney (1991), Grant
(1991) e Peteraf (1993) para a obtengdo de vantagens competitivas sustentdveis, sendo esta
uma das grandes bases da VBR, a de que os recursos (e capacidades) diferentes das de seus
concorrentes e com dificuldades de serem reproduzidos podem gerar vantagens competitivas
sustentaveis.

Barney (1991), por exemplo, admite que com a homogeneidade de recursos,
considerando que as firmas tenham as mesmas quantidades de recursos estrategicamente
relevantes, as empresas implementariam estratégias que poderiam ser adotadas por outras
empresas concorrentes. E, implementando estratégias idénticas, com 0s mesmos recursos,
todas as empresas melhorariam sua eficiéncia e eficiacia da mesma forma e na mesma medida.
Dessa forma, a vantagem competitiva nao poderia se sustentar. E, sendo assim, a teoria afirma
que para poder alcancar vantagens competitivas sustentdveis, os recursos que as firmas
controlam devem ser heterogéneos. Esta heterogeneidade pode ser verificada quando as
empresas possuem diferentes conjuntos de recursos e capacidades, que mesmo que estejam
sendo consideradas empresas concorrentes de um mesmo setor, € possivel, por meio desta
heterogeneidade, que algumas dessas empresas consigam se sobressair no mercado
(BARNEY; HERSTERLY, 2007).

No que diz respeito a imobilidade de recursos, Barney (1991) considera que se os
recursos forem perfeitamente moveis, entdo qualquer recurso que permita que as empresas
implementem suas estratégias podem ser facilmente adquiridos por outras empresas que estao
ou pretendem entrar no setor. E, dessa forma, tais estratégias (e os recursos que lhe dao
suporte) nao seriam fontes de vantagens competitivas que pudessem se sustentar com o passar
o tempo. Sendo assim, a imobilidade de recursos refere-se a propriedade que as empresas
possuem sobre seus recursos, fazendo com que as diferengas e particularidades dos recursos
de cada empresa gerem beneficios que podem ser duradouros ou bastante custosos de serem
adquiridos ou desenvolvidos por empresas concorrentes.

Peteraf (1993) trata os recursos imperfeitamente moveis como aqueles que sdo
negocidveis, mas sdo mais valiosos dentro da empresa que estdo sendo empregados, do que se
eles fossem utilizados por outras empresas. Isto é, os recursos sao imperfeitamente méveis
quando sdo especificos das necessidades da empresa que estdo sendo, de fato, utilizados. E,
dessa forma, acabam funcionando como fontes de vantagens competitivas, jA que serdo

valiosos apenas para as empresas que 0S possucm.
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E importante destacar que, de acordo com Barney (1991) a vantagem competitiva que
uma empresa possui s seria mantida se ela adotasse alguma estratégia que pudesse explorar
as suas forgas internas e neutralizar as ameacas externas. Mas, segundo ele, para que os
recursos e capacidades de uma empresa possam manter uma vantagem e ser considerados
estratégicos, precisam possuir quatro caracteristicas essenciais: devem ser valiosos (no sentido
de explorar oportunidades e/ou neutralizar ameacas do ambiente), raros (em relagdo aos
concorrentes atuais e potenciais), dificeis de imitar (serem imperfeitamente imitaveis) e nao
substituiveis (ndo podem ter substitutos estratégicos equivalentes para os recursos valiosos,
raros ou imperfeitamente imitdveis), compondo o modelo VRIN, para analisar os recursos
estratégicos da empresa. Da mesma forma, Amit e Schoemaker (1993) concordam que a
simultaneidade e a correlacdo desses quatro aspectos fazem com que um recurso possa ser
tratado como ativo estratégico para uma organizagao.

Barney (1996) apresenta um novo modelo em que acrescenta a necessidade de
organizar politicas e processos para explorar da maneira mais adequada os recursos e
capacidades, culminando no conhecido modelo VRIO, que levanta quatro questoes sobre um
recurso ou capacidade a fim de determinar qual seria seu potencial competitivo, isto €, Valor,
Raridade, Imitabilidade e Organizacdo. De acordo com Barney e Hesterly (2007) o modelo
VRIO atua como um filtro, buscando identificar os recursos e capacidades estratégicos, desde
que atendam as quatro questdes propostas.

A seguir, no Quadro 2, € apresentado o modelo VRIO, as questdes levantadas por ele e
a caracterizacao de cada um dos quatro aspectos.

Com o intuito de aplicar o modelo VRIO, Barney e Hesterly (2007) propdem uma
maneira de verificar o potencial de ganho associado aos recursos e capacidades explorados
por uma empresa, tal como mostrado no Quadro 3 a seguir.

Assim, para que os recursos (e capacidades) possam trazer uma vantagem competitiva
sustentdvel para as empresas, precisam ser valiosos, raros, dificeis de imitar e, além disso, é
preciso ter uma estrutura interna que permita a exploracdo do potencial deles. Caso contrario,
isto €, se os recursos ou capacidades ndo possuirem ou possuirem apenas algumas das quatro
caracteristicas citadas pelo VRIO, estes poderdo trazer desvantagem competitiva, paridade
competitiva ou apenas uma vantagem competitiva tempordria para as empresas que deles

facam uso.
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Quadro 2 - Modelo VRIO

MODELO VRIO

Os recursos e capacidades permitem que a empresa explore uma oportunidade externa e/ou
neutralize uma ameaca do ambiente?

Em caso afirmativo, recursos e capacidades serdo considerados forcas da empresa. Caso contrario,
serdo fraquezas. Um recurso ou capacidade é considerado valioso quando fazem com que a empresa
melhore sua posicdo competitiva e isto vai depender de qual recurso ou capacidade se estd
considerando, como estd sendo usado e em qual setor ou mercado estd atuando. A geracdo de
vantagem competitiva varia conforme a exploracdo dos mesmos e o ambiente em que sdo explorados.
Uma forma de verificar se estd ocorrendo um impacto positivo dos recursos e capacidades é
identificar quais resultados trazem em termos de receitas liquidas (mais altas) e/ custos liquidos (mais
baixos).

Valor

Os recursos e capacidades sio controlados por um nimero reduzido de empresas
concorrentes?

Neste caso, apenas quando recursos e capacidades ndo forem controlados por vdrias empresas ao
mesmo tempo, tornam-se capazes de se tornarem fontes de vantagem competitiva. Recursos e
capacidades valiosos, porém comuns, geram paridade competitiva, isto €, as empresas adquirem
lucros normais, ndo geram ganhos acima da média. Sendo assim, para que se possa obter vantagem
competitiva considerando a questdo da raridade, é preciso que o nimero de empresas que possui
certo recurso ou capacidade valioso seja menor do que o nimero necessario para garantir a dindmica

do setor em que estdo inseridas.

Raridade

Caso a empresa nio possua os recursos ou capacidades, tera de enfrentar alguma desvantagem
de custo para que possa obté-los ou desenvolvé-los?

Recursos (e capacidades) raros e valiosos s6 serdo fontes de vantagem competitiva sustentdvel se as
empresas que ndo os possuem tiverem que enfrentar altos custos para obté-los ou desenvolvé-los. De
modo geral, a imitagdo pode se dar através da duplicagdo direta ou substitui¢do. Se o custo disto for
alto, a empresa que possui recursos e capacidades valiosos pode obter vantagens sustentdveis. Caso
contrdrio, as vantagens serdo temporarias. Dentre os fatores que tornam a imitagdo de recursos e
capacidades custosa estdo: a) condi¢des histdricas tnicas: quando uma empresa adquire acesso barato
aos recursos por conta de sua posi¢do no tempo e espago, isto é, através das vantagens de pioneirismo
e da dependéncia do caminho (a empresa pode obter vantagens atuais por conta da aquisicdo e
desenvolvimento de recursos em periodos anteriores); b) ambiguidade causal: quando as empresas
potencialmente imitadoras ndo entendem a relacdo entre recursos e capacidades controlados pela
empresa possivelmente imitada. Isto se d4 pela forte combinag@o e inter-relagdo que se da entre
recursos e capacidades; c) complexidade social: quando sdo consideradas as vdérias relacdes
interpessoais entre grupos, cultura, reputacdo, confiangca e outros fatores intrinsecos a determinada
organizagdo e; d) patentes: que, apesar de diminuir a imitagdo por um tempo (especialmente nos
setores quimico e farmacéutico), podem contribuir com informag¢des para a concorréncia a partir do
momento em que, para adquirir uma patente, uma empresa precisa detalhar informagdes de seu
produto ou tecnologia.

Imitabilidade

As politicas e procedimentos organizacionais estao dispostos de tal maneira que permitem e
dao suporte a exploracao de recursos e capacidades raros, valiosos e dispendiosos de imitar?

Neste caso, € preciso considerar a existéncia de uma estrutura formal de reporte (descricdo de quem
se reporta a quem, inclui o organograma empresarial), sistemas formais e informais de controle
gerencial (para identificar se os gerentes estdo adotando agdes alinhadas com as estratégias da
empresa, incluem desde orcamentos e relatérios até a cultura organizacdo e monitoramento de
atividades), politicas de remuneracdo (pagamento aos funciondrios e incentivo ao cumprimento de
normas). Podem, tais fatores, serem considerados como recursos e capacidades complementares da
organizacdo. Percebe-se, entdo que o aspecto “Organizagdo” se faz presente quando as empresas
possuem uma estrutura interna capaz de fazer com que elas possam explorar ou aproveitar da melhor
maneira possivel o potencial de seus recursos e capacidades.

izacao

Organ

Fonte: Elaboragdo prépria com base em Barney e Hersterly (2007).
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Quadro 3 - Modelo VRIO e Vantagem Competitiva

Valioso? Raro? Cust.oso de Explor?do Pela Impllcz}(;‘ao
Imitar? organizaciao? competitiva
Nio Nio Nio Nio Desvantagem
competitiva

Sim Nio Ndo Sim Paridade

Competitiva

Sim Sim Nio Sim Vantagefm
Tempordria

Sim Sim Sim Sim Vantagem

sustentavel

Fonte: Barney e Hesterly (2007, p. 80).

De modo geral, pode-se concluir que a principal ideia que a VBR expde diz respeito
aos recursos e capacidades internos (desenvolvidos e controlados pelas empresas) como as
grandes fontes de vantagens competitivas (WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991; GRANT,
1991; PETERAF, 1993). Considerando esta afirmagcdao, a proxima secdo discute
detalhadamente os recursos, e algumas defini¢des de capacidades e competéncias citadas na
literatura, tendo em vista que recursos, capacidades e competéncias acabam, algumas vezes,

sendo tratados de forma intercambiada.

2.2.1 Definicao e Categorizacao dos Recursos

Existem na literatura diferentes defini¢des de recursos. Por exemplo, Penrose (1959)
afirma que os recursos s@o de extrema importancia para o crescimento das firmas, mas admite
que, em termos estritos, eles sozinhos nao sdo os insumos de producdo, tais insumos seriam,
na verdade, os servigos que estes recursos podem prestar as firmas. Ainda segundo a autora,
os servicos proporcionados pelos recursos sdo fun¢gdo do modo como eles sdo utilizados, em
que o mesmo recurso pode ser usado para diversos fins ou de modos diferentes, em
combinacdes com outros tipos ou quantidades de recursos; constituem um conjunto de
servicos potenciais. Todo recurso, portanto, pode ser visto “como um feixe de possiveis
servigcos” (PENROSE, p.67). Isto ressalta a natureza dinamica dos recursos e da forma de
utilizacdo destes pela firma para a oferta de um determinado servigco (WILK, 2006; ZEN,
2010).

Ja Wernerfelt (1984) considera que recurso € tudo aquilo que possa ser pensado como
forca ou fraqueza de uma determinada empresa. Os recursos sdo, segundo ele, ativos

possuidos pela empresa de modo semipermanente. Barney (1991, p. 101) considera recursos
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como “todos os ativos, capacidades, processos organizacionais, atributos da firma,
informacdo, conhecimento, etc., controlados pela firma e que permitem a adog¢do e
implementagdo de estratégias que melhorem sua eficiéncia e eficdcia”. Grant (1991), por sua
vez, refere-se aos recursos como sendo as entradas de produgdo, e, portanto, sdo as unidades
basicas de andlise. Para Grant (1991) eles sdo as fontes de capacidades da firma. J4 Amit e
Schoemaker (1993) tratam os recursos como estoques de fatores disponiveis que a empresa
possui ou que sao controlados por ela.

Teece, Pisano e Shuen (1997) afirmam que os recursos sdo ativos especificos da firma
dificeis e, muitas vezes, impossiveis de imitar. Tais ativos sdo dificeis de transferir entre as
empresas em virtude da existéncia de custos de transac@o e custos de transferéncia, além da
presenca de conhecimento tacito. Mills et al. (2002) consideram como recurso algo que a
organizacdo possui ou tem acesso, ainda que temporariamente. Mathews (2003) corrobora
com a visdo de alguns dos autores ja citados ao definir os recursos como sendo os ativos
produtivos das empresas, sendo eles os meios pelos quais as atividades se realizam em uma
empresa.

Hoskisson et al. (2009) t€ém a mesma visdo acerca dos recursos de uma firma, pois
para eles sdo fontes de capacidades de uma empresa e as capacidades sdo fontes de
competéncias essenciais desta mesma empresa; sdo, portanto, a base para a geracdo de
vantagem competitiva.

De uma forma geral, pode-se verificar que os autores nao divergem muito entre si em
relacdo ao conceito de recursos. Dessa forma, um modo bastante amplo de categorizar os
recursos € dividi-los em recursos tangiveis e recursos intangiveis, tal como fez Wernerfelt
(1984). Segundo ele, recursos tangiveis sdo aqueles que podem ser visualizados de modo
material; incluem especialmente recursos fisicos € humanos. Ja os recursos intangiveis sao
aqueles relacionados ao conhecimento inerente as empresas individualmente e que sdo,
normalmente, dificeis de transferir, substituir ou desenvolver rapidamente, sendo fontes
potencias de vantagens competitivas entre as empresas.

Penrose (1959) também classifica os recursos em fisicos e humanos. Para ela, recursos
fisicos sdo ativos tangiveis da empresa tais como instalacdes, equipamentos, recursos do solo
e naturais, matérias-primas, bens semiprocessados, produtos em estoque, entre outros; e,
recursos humanos incluem o pessoal qualificado ou nao e o pessoal ligado as questdes
administrativas, financeiras, legais, técnicas, gerenciais, dentre outros.

Barney (1991) considera que os recursos podem ser divididos em fisicos (plantas e

equipamentos, localizagdo geogréfica, acesso a matérias-primas), humanos (treinamento,
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experiéncia, inteligéncia, percepcdo de gestores e funciondrios) e de capital organizacional
(estrutura de uma empresa formal, elaboracdo de relatorios, planejamento formal e informal,
controle e sistemas de coordenacgdo, relagdes informais entre grupos dentro de uma empresa e
entre a empresa e seu ambiente). Barney (1996), além dos anteriores, acrescentam um quarto
tipo, os recursos financeiros, para denominar aqueles que incluem todos os ativos monetarios
pelas empresas para a criacdo e implementacdo de estratégias. Recursos fisicos, humanos,
organizacionais e financeiros sdo novamente tratados por Barney e Hesterly (2007).

Grant (1991) traz o termo “recursos individuais” para referir-se a itens de bens de
capital, habilidades individuais, patentes, marcas, financas, entre outros. Além disso, Grant
(1991) considera ainda os recursos tecnoldgicos (softwares, hardwares, equipamentos e
maquindrios) e reputacionais (qualidade, confianga). Mills et al. (2002) ao considerarem a
classificacdo dos recursos em tangiveis (recursos fisicos e humanos) e intangiveis (que
incluem conhecimento organizacional), categorizam os intangiveis em: recursos de
conhecimento (em que habilidades tacitas e experiéncia sdo especificas de seus detentores);
sistema e recursos processuais (documentados a partir de sistemas de recrutamento e selecao
de sistemas para medicdo de desempenho e sistemas de recompensa); recursos culturais
(incluem valores, crencas, comportamentos preferenciais); e recursos de rede (relativos aos
grupos de interesse da empresa, tais como fornecedores, clientes, autoridades e conselheiros).

Para Mathews (2003) os recursos incluem as entidades tangiveis (sistemas de
producdo, tecnologias, mdquinas) e intangiveis (marcas e patentes), da mesma forma que
Mills et al. (2002) e Hoskisson et al. (2009). Hoskisson et al. (2009) definem os recursos
tangiveis como aqueles que podem ser observados e quantificados, como equipamentos,
unidades de producdo e estruturas hierdrquicas; e os intangiveis como aqueles intrinsecos a
histéria empresarial, como conhecimento, confianga, capacidade de inovagdo, rotinas
organizacionais, reputacao da empresa, entre outros.

Assim como outras classificagdes de recursos citadas anteriormente, Hoskisson et al.
(2009) subdividem os recursos tangiveis em: financeiros, organizacionais, fisicos e
tecnologicos; este ultimo referindo-se a marcas, patentes, segredos industriais. E os
intangiveis em pessoas (inclui conhecimento, confianca, capacidades gerenciais e rotinas
organizacionais), inovagao (trata de ideias, capacidade cientifica e capacidade de inovagdo) e
reputagdo (inclui credibilidade, marca, qualidade, durabilidade e confiabilidade do bem ou
servigo). Boyd, Bergh e Ketchen Jr. (2010) admitem ser a reputagdo parte de uma cadeia de

relagdes integradas que criam valor e posi¢c@o tnicos para a empresa numa industria.
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E importante notar que, por serem os recursos intangiveis mais dificeis de serem
copiados pelas empresas concorrentes, eles possuem maior probabilidade de gerar ganhos e
funcionar como base para as capacidades e competéncias essenciais das empresas.

A seguir, nos Quadros 4 e 5, respectivamente, estdo dispostas diferentes definicdes e

classificacdes dos recursos, segundo os diferentes autores.

Quadro 4 - Defini¢des de recursos

AUTORES DEFINICAO

Sao o principal fator indutor e regulador do crescimento das firmas; sdo um
conjunto de possiveis servigos da firma, o que ressalta a natureza dinamica
dos recursos e da forma de utilizacdo destes pela firma para a oferta de um
Servico.

Penrose (1959)

E qualquer coisa que possa ser pensado como for¢a ou fraqueza de uma
Wernerfelt (1984) determinada empresa. Trata ainda como os ativos possuidos pela empresa
de modo semipermanente.

Sao todos os ativos controlados pela firma que permitem a empresa adotar

Barney (1991 . ‘o S .
y( ) e implementar estratégias que melhorem sua eficiéncia e eficacia.

Sdo as entradas para o processo de produgdo - sdo as unidades basicas de

Grant (1991) andlise. Sdo as fontes de capacidades da firma.

Sado ativos especificos da firma que sdo dificeis, se ndo impossiveis de
Teece, Pisano e Shuen (1997) | imitar. Tais ativos sdo dificeis de transferir entre as sociedades por conta
dos custos de transacdo e por possuirem conhecimento ticito.

E algo que a organizagdo possui ou tem acesso, ainda que

Mills et al. (2002) temporariamente.

Sdo os ativos produtivos das empresas, os meios através dos quais as

Mathews (2003) atividades se realizam numa organizagao.

Hoskisson et al. (2009) Sao fontes de capacidades de uma empresa.

Fonte: Elaborado pela autora.

Dessa forma, destaca-se também que, apesar de existirem diferentes defini¢des e
classificacdes acerca dos recursos de uma empresa, muitos autores como Penrose (1959),
Wernerfelt (1984), Barney (1991), Grant (1991), Teece, Pisano e Shuen (1997), Mills et al.
(2002), Mathews (2003) e Hoskisson et al. (2009) admitem, de forma ampla, que os recursos
podem ser definidos, na maioria das vezes, como uma possivel fonte para a implementagdo
das estratégias e consequente geracao de vantagens competitivas.

Neste trabalho, tomando por base o Quadro 4 e os autores nele citados, serd
considerado recurso tudo aquilo que uma empresa possui ou tem acesso € que permite a esta
mesma empresa implementar estratégias e/ou beneficiar-se, de alguma forma, frente a
concorréncia.

Analisando o Quadro 5, a seguir, pode-se observar que apesar das diferentes

categorizagdes de recursos, todas as classificacdes, de alguma forma, estdo fortemente
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interligadas numa espécie de denominador comum que inclui os recursos categorizados em

tangiveis e intangiveis.

Quadro 5 - Classificagdo dos recursos

AUTORES

CLASSIFICACAO
DOS RECURSOS

Barney e Hoskisson
Hesterly etal
(2007) (2009)

Penrose Wernerfelt Grant Mills et al.
(1959) (1984) (1991) (2002)

Fisicos
Humanos
Financeiros
Organizacionais
Tangiveis
Intangiveis
Tecnoldgicos
Reputacionais
Individuais
Fonte: Elaborado pela autora.

E importante destacar, porém, que diferentes autores que tratam da VBR trazem
conceitos distintos a respeito de capacidades, competéncias e competéncias essenciais. Estas,
aliadas aos recursos, sdo, de acordo com a teoria, as fontes geradoras de vantagens
competitivas para as empresas. Dessa forma, nos pardgrafos a seguir sdo mostradas algumas
das defini¢des que permeiam estes conceitos.

Para Grant (1991), as capacidades, assim como os recursos internos, fornecem a
orientacdo bdésica para a estratégia de uma empresa e sdo a principal fonte de lucro desta.
Amit e Schoemaker (1993), por sua vez, definem capacidades como sendo as habilidades de
mobilizar recursos por meio de processos organizacionais, com o intuito de alcancar um
determinado objetivo, resultado de complexas interacdes entre os recursos da empresa.
Admitem que, contrariamente aos recursos, as capacidades sdo baseadas no desenvolvimento
e na troca de informagdes que ocorrem por meio do capital humano da empresa. Sao,
portanto, “ativos invisiveis” de uma organizacao.

Olavarrieta e Ellinger (1997, p. 563) admitem que capacidades “sdo conjuntos de
habilidades individuais, ativos e conhecimento acumulado por meio de processos
organizacionais que permitem as empresas coordenar suas atividades, bem como fazer uso de
seus recursos”. J4 Mills et al. (2002) consideram que as capacidades, denominadas pelos
autores como competéncias, sdo formadas pelo conjunto de recursos tangiveis e intangiveis

que uma empresa possui.
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Barney e Hesterly (2007) tratam capacidades como um subconjunto dos recursos de
uma empresa, sendo caracterizados como ativos tangiveis e intangiveis que fazem com que
seja possivel que a empresa explore a0 mdximo os outros recursos que controla ou possui.
Para eles, as capacidades, de modo isolado, ndo geram vantagem competitiva. Tal vantagem ¢é
conseguida quando essas mesmas capacidades sdo usadas para criar e implementar estratégias
(BARNEY; HESTERLY, 2007).

Hoskisson et al. (2009) definem capacidades como sendo o conhecimento que a
empresa possui para impulsionar recursos de modo alcangar determinado objetivo; funcionam
como um fator de adesdo entre recursos organizacionais. Segundo os mesmos autores, as
capacidades baseiam-se, geralmente, no desenvolvimento, transferéncia, troca de informacgado
e conhecimento por meio do capital humano empresarial, isto €, estdo relacionadas as aptidoes
inerentes as pessoas que fazem parte de determinada organizacdo (conhecimento
organizacional) e, sdo, portanto, a base sobre a qual se sustentam as vantagens competitivas.
Hoskisson et al. (2009) também consideram que as capacidades sdo fontes de competéncias
essenciais da firma.

Teece, Pisano e Shuen (1997) trazem o conceito de capacidades dindmicas para
referir-se a capacidade ou habilidade que a empresa tem de responder as constantes mudangas
do ambiente, integrando, construindo e reconfigurando competéncias internas e externas
como formas de gerar vantagens competitivas sustentiveis. Admitem ainda que tais
competéncias sdo vidveis em vdrias linhas de produtos, e podem se estender para fora da
empresa, na relacdo entre parceiros de alianga, ou seja, tal conceito vem de certa forma, suprir
algumas limitacOes da Visdo Baseada em Recursos tradicional.

A teoria das capacidades dindmicas considera a capacidade de acumular e combinar
recursos que possam gerar fontes adicionais de renda, além disso, tem seu foco no conjunto de
processos organizacionais (rotinas, atividades, culturas, prioridades) que exercem influéncia
sobre a producdo de ativos tangiveis e intangiveis das empresas (VASCONCELOS;
CYRINO, 2000). De acordo com os mesmos autores, esta teoria admite que nem todas as
capacidades sdo igualmente importantes e que as firmas se destacam em um nimero restrito
de competéncias, ou competéncias essenciais (core competencies). Segundo Vasconcelos e
Cyrino (2000), diante das incertezas no ambiente—concorrencial, esta teoria busca indicar
como as firmas podem reconfigurar sua base de recursos em resposta as mudancas do
ambiente.

Teece (2007) afirma que as capacidades dindmicas podem ser aproveitadas para criar,

ampliar, atualizar, proteger ¢ manter uma base relevante de ativos exclusivos da empresa.
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Estas podem contribuir para detectar oportunidades e ameacas; para aproveitar as
oportunidades, e para manter a competitividade através da melhoria, combinando, protegendo
e, quando necessdrio, reconfigurando ativos tangiveis e intangiveis do empreendimento
comercial. Além disso, Teece (2007) ainda afirma que as capacidades dinamicas
correspondem a uma meta-competéncia, que vai além da competéncia operacional e busca
observar fontes e métodos de criacdo de valor das organizacdes em ambientes que se
modificam rapidamente.

Zahra, Sapienza e Davidsson (2006) admitem que as capacidades operacionais sao
responsaveis pela resolucdo de problemas, enquanto as capacidades dinadmicas provocam
mudancas na maneira de resolver os problemas por parte dos gestores. Referem-se a uma
mudanca de carater estrutural (LACERDA, ENSSLIN; ENSSLIN, 2012).

Segundo Sanchez, Heene e Thomas (1996 apud ZEN, 2010) as competéncias dizem
respeito a habilidade de coordenar o uso de recursos de modo a alcangar os objetivos da firma.
Sao, portanto, um conjunto de habilidades necessdrias para coordenar e alocar os recursos da
empresa para a execugdo das tarefas necessarias (HII; NEELY, 2000).

Hamel e Prahalad (1990) trazem o termo ‘“competéncias essenciais” para se referirem
ao aprendizado coletivo na organizagdo, especialmente no que diz respeito a como coordenar
diversas habilidades de producdo e integrar fluxos de tecnologia. Ou seja, dizem respeito ao
conhecimento coletivo da empresa sobre como coordenar diversas habilidades de producdo e
tecnologias, o que permite uma superioridade frente aos concorrentes, que estes tem grande
dificuldade para copiar. Segundo os mesmos autores, as competéncias essenciais nao
diminuem, ao contrdrio de ativos fisicos, ao longo tempo; estas sdo reforcadas cada vez que
sao aplicadas e compartilhadas. No entanto, € preciso considerar que, assim como nem todas
as empresas terdo recursos considerados estratégicos, da mesma forma, nem toda empresa tera
competéncias essenciais.

Percebe-se, portanto, diante do exposto, uma grande confusdo nos conceitos de
capacidades e competéncias, que acabam as vezes, a exemplo de Barney e Hesterly (2007)
sendo tratados como um subconjunto de recursos da firma. Tal confusio é exatamente uma
das principais criticas feitas a VBR, referindo-se, assim, ao cariter tautoldgico de suas
defini¢des, isto €, nomenclaturas diferentes sdo aplicadas a conceitos que, muitas vezes,
culminam num mesmo entendimento (PRIEM; BUTLER, 2001).

Cabe destacar, porém, que como um dos objetivos deste trabalho diz respeito a
identificacdo de recursos (interorganizacionais), o mesmo ird se utilizar de alguns conceitos

de recursos citados no inicio desta subsecdo, mas ndo entrard no mérito das grandes diferencas
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conceituais que permeiam a VBR, especialmente no que tange as capacidades e competéncias,
J& que estas ndo estao incluidas nos objetivos desta pesquisa.

Um outro ponto a ser considerado € que a VBR tem seu foco voltado especialmente
para andlise individual das firmas. Mas, segundo Gasparetto (2003), é cada vez menos
frequente a existéncia de estruturas empresariais verticalizadas, que predominavam no século
XX e, dessa forma, em virtude das atuais exigéncias do mercado, diferentemente das
empresas que realizavam internamente toda ou a maior parte das atividades necessarias ao
fornecimento do produto, percebe-se que nos dias atuais as organizacOes passam a se
concentrar proximas umas as outras objetivando, por meio de novos formatos organizacionais,
maiores vantagens frente a concorréncia, bem como maiores rendimentos. E nesse contexto
que surge o conceito de relacionamentos interorganizacionais. Considerando o objetivo desta
pesquisa, a proxima se¢ao versara sobre esse assunto.

E importante considerar, porém, que mesmo a VBR tratando os recursos estratégicos
especialmente de uma empresa individualmente, os proprios argumentos da VBR declaram
que as empresas podem criar uma vantagem competitiva a partir de recursos dos parceiros de

uma alian¢a (PARK; MEZIAS; SONG, 2004).

2.3 RELACIONAMENTOS INTERORGANIZA CIONAIS

Viérias modalidades de arranjos, parcerias ou aliancas empresariais vém sendo
formadas ao longo dos anos, representando uma importante inovacdo em termos
organizacionais (LOWENDAHL; REVANG, 1998; LASTRES; FERRAZ, 1999). Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000, p. 188) afirmam que "com a rdpida ascensdo dos relacionamentos
cooperativos, a formacgdo de estratégias deixa os limites exclusivos da organizacgdo isolada e
torna-se um processo conjunto, para ser desenvolvido com parceiros".

Das e Teng (2000) também afirmam que o aumento da formagdo de aliangas diz
respeito a uma mudanca acerca da concorréncia, sendo esta relacionada a inovagdes
constantes e uma entrada rdpida em novos mercados, demonstrando a importancia que a
vantagem colaborativa tem exercido nos ultimos anos.

Segundo Yasuda (2005) o aumento substancial de empresas que se unem em aliancas
tem sido oriundo, dentre outros fatores, de uma maior rapidez de resposta as mudangas do
ambiente, aos importantes avangos tecnoldgicos, a um aumento dos investimentos e a grande

globaliza¢do do mercado.
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De acordo com Gulati (1998) aliancas interfirmas podem ser definidas como acordos
voluntdrios entre as empresas que envolvem a troca ou compartilhamento de recursos, em que
h4d um engajamento para o codesenvolvimento ou fornecimento de produtos, tecnologias ou
servigos. Tais aliancas podem ocorrer em virtude de uma ampla gama de motivos e objetivos,
tomar uma variedade de formas e ocorrer por meio de limites horizontais ou verticais. Assim,
Gulati (1998) afirma que a formacgdo de aliancgas entre empresas estd associada, dentre outros
fatores, ao acesso a novos recursos e tecnologias, podendo criar uma interdependéncia entre
essas empresas. Segundo ele, uma caracteristica notdvel do crescimento dramédtico de aliangas
nos dltimos é o aumento da diversidade de tais aliancas.

Kale, Singh e Perlmutter (2000), com base em autores como Powell, Bleeke e Ernst,
concordam que as empresas formam aliancas para ganhar vantagem competitiva no mercado,
para acessar ou internalizar novas tecnologias e know-how que estdo além das fronteiras de
uma firma individual, para explorar economias de escala e escopo, para partilhar riscos e/ou
incertezas com empresas parceiras e para obter variados ganhos por conta da interacdo que
possa ter com outras empresas. Da mesma forma, Nooteboom (1999 apud ALVES et al.,
2013) associa geralmente os relacionamentos interorganizacionais a uma maior
disponibilidade de recursos e conhecimentos, a possibilidade de criacio de novos
conhecimentos e de aprendizagem, ao acesso a novas oportunidades (mercados, know-how,
diferenciac@o do produto) e a inovagao.

Mowery, Oxley e Silverman (1996) consideram que as aliancas entre empresas
também se concentram na colaboracdo entre clientes e fornecedores como forma de
coordenacdo e formulacdo de técnicas. Segundo eles, um dos motivos mais citados na
literatura para a colaboragdo entre empresas que fazem parte de aliancas € a aquisi¢do de
técnicas, habilidades ou capacidades do parceiro. Por meio da combinacdo de incentivos do
mercado, juntamente com o monitoramento dos recursos associados a controles internos, as
aliancas oferecem uma maneira bastante atrativa de acessar recursos de outros. A aquisi¢ao de
recursos, capacidades, tecnologias € um importante beneficio atribuido a colaboragao
interfirmas.

E preciso considerar, porém, que um parceiro pode limitar sua contribuicio para com
outras empresas da alianca ou pode adotar comportamentos oportunistas (GULATI, 1998).
H4, portanto, riscos associados a tais aliangas, ja que um parceiro pode agir unilateralmente
e/ou desproporcionalmente de modo desleal, fazendo com que algum outro parceiro saia

prejudicado (KALE; SINGH; PERLMUTTER, 2000). As empresas, entdo, se deparam com a
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tarefa de gerenciar o equilibrio entre fazer relagdes e trocas com outras mas, a0 mesmo tempo,
tentar se proteger desse tipo de comportamento (KALE; SINGH; PERLMUTTER, 2000).

Conforme afirma Gulati (1998), para que sejam construidos lagos capazes de permitir
o atendimento das necessidades de cada empresa e a minimizacdo desses riscos associados as
diferentes operacdes numa alianca, € preciso que haja, além do conhecimento prévio sobre as
necessidades e exigéncias dos parceiros, uma confianca mutua na relagdo, fator de extrema
importancia e indispensdvel para que seja extraido o maximo de beneficios das relagdes.
Segundo ele, a confianca permite ndo apenas as trocas de informacdes, como também
promove uma facilidade na interacdo e uma flexibilidade por parte de cada parceiro. Além
disso, admite, com base em Zaheer, McEvily e Perrone (1997), que tanto a confianca
interpessoal quanto a confiancga interorganizacional podem influenciar no desempenho das
relagdes de troca. A confianca é, portanto, algo imprescindivel para que sejam evitados
problemas posteriores nas relacdes interorganizacionais.

Kale, Singh e Perlmutter (2000) trazem o termo “capital relacional” para designar um
nivel de confianca mutua e respeito que surge na interacdo de nivel individual entre os
parceiros da alianga. Sugerem que o capital relacional € capaz de ajudar empresas de sucesso
a equilibrar a aquisicdo de novas capacidades e a protecdo de ativos de propriedade em
aliancas. Admitem os autores que o capital relacional pode estar associado a uma facilidade
de aprendizagem mdtua entre os parceiros € a0 mesmo tempo minimizar o risco de
comportamentos oportunistas por parte dos mesmos. Consideram, inclusive, que o capital
relacional pode desenvolver papel importante no contexto de aliangas, pois contribui para que
novas aliancas sejam formadas no futuro.

Gold, Seuring e Beske (2010) consideram a confianga entre os parceiros da firma, o
comprometimento, os valores compartilhados, a visdo de futuro comum e o acesso a
informacdes valiosas, bem como a troca/transferéncia de conhecimento e a aprendizagem
interfirmas como fatores de grande importancia para que as empresas tenham relacdes entre
si. Os autores admitem que as relacdes entre empresas sao grandes oportunidades de absorver
recursos e capacidades de fontes externas.

Paulraj, Lado e Chen (2008) afirmam que relacionamentos de longo prazo tém grande
importancia na constru¢do e no estabelecimento de competéncias relacionais que culminam
em um resultado positivo no que diz respeito ao desempenho das empresas. Os autores
consideram ainda que a resolucdo de problemas de qualidade, redesenho da rede ou
lancamento de um novo produto podem ser fatores que desencadeiam a necessidade de

formacdo de alianga ou relacdes colaborativas de longo prazo com outras empresas. Tais
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fatores conduzem a trocas de habilidades internas e externas, que devem considerar também a
capacidade de absor¢@o e a colaboracdo das empresas. Os resultados podem ser positivos
tanto em nivel operacional quanto em termos de relacionamento (ZACHARIA; NIX; LUSCH,
2011).

Segundo Mori, Batalha e Alves Filho (2009) a dinamica espacial e setorial das
empresas varia conforme o fluxo de recursos e informagdes, a intensidade com que ocorrem
as trocas dentro e entre aglomeracdes de empresas, as relagdes de cooperacdo e poder, ao
nivel de especializacdo e desintegracdo vertical, bem como a capacidade inovativa dessas
empresas.

Winckler e Molinari (2011) afirmam que ao ingressar em uma alianca, os parceiros
levam em conta os recursos que estdo disponiveis entre eles, gerando, assim, um grau de
interdependéncia estratégica que busca atingir objetos especificos. Segundo os mesmos
autores, o ingresso numa alianca pode considerar vdrias razdes, dentre elas o acesso ao
mercado, o aumento da capacidade produtiva, entre outros. Dessa forma, assumem eles, que a
estratégia adotada interorganizacionalmente pode ser competitiva, cooperativa, colaborativa
ou coopetitiva.

A primeira baseia-se no “modelo de cinco for¢as” de Michael Porter e admite que as
empresas devem defender sua posicdo competitiva diante dos concorrentes; a segunda
argumenta a existéncia de ganhos miutuos, funcionando com certa complementaridade; a
terceira trata daquelas relacdes onde ndo hd, necessariamente, beneficios mutuos, funciona, na
verdade, como uma espécie de apoio que gera beneficio para um dos parceiros e; por fim, a
estratégia coopetitiva considera que hd uma cooperacdo para alcancar certos objetivos, no
entanto, também ha competicio no momento da partilha dos ganhos obtidos (WINCKLER;
MOLINARI, 2011).

Autores como Kogut, Zander, Lorenzoni, Lipparini, McEvily e Marcus (citados por
INEMEK; MATTHYSSENS, 2012) afirmam que as habilidades empresariais sio melhoradas
por meio da aprendizagem, da adaptacdo e da integracdo que se dd em uma relacdo de troca.
Hamel (1991) admite também que a colaboracdo entre firmas permite um nivel de
aprendizagem que torna possivel a aquisi¢cdo de habilidades e competéncias dos parceiros.
Destaca, dentre outros fatores, a importancia da transparéncia nessas relagdes. E considera
que a colaboragdo e a aprendizagem podem ser, entdo, uma oportunidade para os parceiros
internalizarem as habilidades dos outros e, assim, melhorarem sua posi¢cao no mercado. Uma
vez internalizadas, as habilidades do parceiro podem ser aplicadas a novos mercados

geogréficos, novos produtos e novos negécios (HAMEL, 1991).
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De acordo com Vale e Lopes (2010) sdo vdrias as teorias que tratam da importancia
das estratégias voltadas para a formacgao de aliancas e parcerias, ou seja, teorias que tratam de
diferentes relacionamentos interorganizacionais entre empresas € como atuam sobre ganhos e
vantagens competitivas. Dentre elas, podem ser citadas: teorias militares, teoria dos jogos,
teoria de poder de mercado, teoria dos custos de transacao, teorias das redes sociais, teoria do
aprendizado e teoria baseada em recursos. Um resumo dessas teorias e as suas respectivas
contribuicdes para as estratégias de cooperacdo/parceria pode ser visualizado no Quadro 6 que

€ apresentado a seguir.

Quadro 6 - Teorias voltadas para estratégias de cooperagdo e/ou parceria

TEORIAS CONTRIBUICOES PARA A ESTR@TEGIA DE
PARCERIA/COOPERACAO.
Tratam o processo estratégico como sendo relacionado a um ambiente de conflitos,
Teorias militares confrontos e negociacdes, em que aliangas sao formadas com o intuito de proteger,

consolidar posicdes e/ou adquirir novos espagos no mercado, mas, cabe destacar,
que tais aliancas sAo meramente provisorias.

Considera a possibilidade de rivais potenciais interagirem no sentido de permitir
ganhos para todas as partes envolvidas na cooperacgdo/parceria; € neste sentido que
se dd a cooperagdo, com o objetivo tinico de permitir o entendimento, através da
experimentacdo, que a otimizacdo de beneficios mituos pode ocorrer.

Teoria dos jogos

Teoria dos custos de Busca obter os menores custos e, para isto, prega o uso da cooperagdo/parceria
transacao como uma estratégia pertinente no alcance dessa redugao.

Direciona o processo estratégico para questdes relacionadas ao posicionamento

Teoria de poder de externo ocupado por determinada empresa; neste caso, a parceria se da apenas com

mercado o intuito de melhorar tal posicionamento e aumentar o poder que tal empresa

exerce no mercado.

2

Afirma que o processo estratégico € ditado pelas redes sociais, trazendo,

Teoria das redes sociais | . .. . .
implicitamente o importante papel que as aliangas exercem.

Destaca a dindmica do aprendizado através da interagdo e da cooperacdo no
Teoria do aprendizado | processo estratégico, dando énfase ao compartilhamento de informacdes e
conhecimento.

Mostra o papel fundamental que os recursos e capacidades internas de uma
Teoria dos recursos organizagdo exercem para a obtencdo de vantagens frente aos concorrentes e a
possibilidade de cooperar com empresas parceiras.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Vale e Lopes (2010).

De acordo com Gongalves, Leite e Silva (2012) diferenciar os relacionamentos entre
organizacdes ndo € tarefa facil, pois determinadas caracteristicas podem ser comuns a alguns
tipos de relacionamentos interorganizacionais. Segundo Suzigan (2006) em cada tipo de
relacionamento ha caracteristicas distintas em termos de histéria, evolu¢do, organizacdo
institucional, contextos sociais e culturais, da forma de organizacdo da producdo e da forma

de governancga local. Sendo assim, diferengas podem ser encontradas no que diz respeito aos
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graus de desenvolvimento, de articulacdo e interacdo entre agentes e instituicdes e de
capacidades sistémicas para a inovacdo (SUZIGAN, 2006).

Gongalves, Leite e Silva (2012) identificaram, como mostrado no Quadro 7, os
principais tipos de relacionamentos interorganizacionais ou arranjos empresarias abordados na
literatura: clusters, redes de empresas, cadeia produtiva, cadeias de suprimentos, condominio
industrial, consércio modular e arranjo produtivo local. Além destes, ¢ mostrada a defini¢do
de aliancas estratégicas proposta Das e Teng (2000) e Barney e Hersterly (2007), a fim de que
se possa ampliar a relacdo de diferentes tipos de relacionamentos interorganizacionais. A

seguir, estdo listadas as defini¢des que esses mesmos autores adotaram em seus trabalhos.

Quadro 7 - Diferentes tipos de relacionamentos interorganizacionais entre empresas

ARRANJO DEFINICAO E PRINCIPAIS CARACTERISTICAS
Aglomeragdo geograficamente concentrada de organizagdes com caracteristicas similares, que
Cluster ou . . . - L
distrito trabalham direta ou indiretamente para o mesmo mercado final, com relagdes verticais e
in(;ustlrial horizontais, mostrando uma clara tendéncia de cooperagio e de compartilhamento de

competéncias, valores e conhecimentos, com énfase na concorréncia como fator de dinamismo.

Formatos organizacionais, definidos a partir de um conjunto de articula¢des entre entidades
empresariais independentes e geograficamente dispersas, que atuam através de agdes de
Redes de coordenacdo, interacdo e cooperacdo, baseadas ou ndao em contratos formais, compartilhando
empresas recursos, pessoas, tecnologias, informagdes, conhecimentos, sob uma tnica forma de atuacio e
uma mesma estratégia, com o objetivo de obter maior capacidade competitiva para lidar com a
complexidade do atual ambiente de negdcios.

Conjunto de operagdes sucessivas responsaveis por transformacdes dissocidveis desde a

Cadeia obtencao de matéria-prima até a comercializacdo dos respectivos produtos finais. Cada membro
produtiva | da cadeia é responsdvel pela realizagdo de diferentes etapas do processo e podem estar
localizados em regides ou localidades distintas.

Rede de organizagdes que mantém relacdes mutuas, agregando valor aos produtos e/ou servigos,
Cadeia de | desde os fornecedores de matéria-prima, passando pelos distribuidores, até os consumidores
suprimentos | finais, incluindo também, eventualmente, os movimentos de retorno de produtos ndo
ou Supply | consumidos ou descartados. Refere-se a uma sequéncia de processos e fluxos que acontecem
Chain dentro e entre estdgios da cadeia, num formato continuo e sistémico, no qual o principio basico
estd voltado a integracao de informagdes entre seus membros.

Infraestrutura configurada a partir do momento que empresas montadoras reinem, ao redor de
Condominio | sua fébrica, seus principais fornecedores diretos, chamados de sistemistas, os quais abastecem a

Industrial | montadora diretamente ao lado da linha de montagem, mas nio participam da linha de
montagem final do produto, a qual permanece a cargo da montadora.

Caso de terceiriza¢do radical entre uma montadora e um pequeno nimero de fornecedores
diretos, chamados de modulistas, que ficam instalados dentro da planta da propria montadora.
Neste tipo de Arranjo os fornecedores sao responsdveis pela montagem prévia do mddulo e pela
Consércio | montagem final na linha de producdo da montadora. Os investimentos em equipamentos e
Modular ferramentas, e o gerenciamento parcial do médulo também ficam a cargo dos modulistas, ja a
montadora, que dd a marca, providencia a planta e a linha de montagem final, executa a
coordenacdo da mesma, e a inspecdo final dos produtos. H4 um aumento da responsabilidade
atribuida aos fornecedores, e a necessidade de relacdes de parcerias mais fortes.
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Aglomeragbes ou concentragdes territoriais e setoriais de agentes econdmicos, politicos e
sociais em torno de uma atividade econdmica especifica, nas quais se estruturam vinculos e
relacdes de interacdo, interdependéncia, cooperagdo e aprendizagem, voltadas para o
enraizamento da capacitacdo inovativa continua, essencial para gera¢do de competitividade e
sustentabilidade dos seus membros, como também para a promog¢do do dinamismo econdmico
local da regido em que o APL est4 inserido, diminuindo as disparidades intra e inter-regionais.

Arranjos
Produtivos
Locais

Ocorre quando duas ou mais empresas independentes resolvem cooperar no desenvolvimento,
producdo ou venda de produtos ou servigos. Podem ser dividas em trés tipos: aliangas sem
participagdo aciondria (administradas por acordos de licenciamento, acordos de fornecimento e
acordos de distribui¢@o), aliangas com participagdo aciondria e joint ventures (uma empresa
independente € criada e nela sdo feitos investimentos e repartidos os lucros entre as empresas se
uniram para crid-la). Ou seja, as aliancas estratégicas podem ser consideradas acordos entre
empresas com o objetivo de alcangar vantagens competitivas.

Aliancas
Estratégicas

Fonte: Elaborado pela autora, utilizando definicdes de Das e Teng (2000), Barney e Hesterly (2007) e
Gongalves, Leite e Silva (2012).

Conforme destacado no Quadro 7, os Arranjos Produtivos Locais sdo um tipo de
relacionamento interorganizacional. Referem-se as aglomeracdes territoriais de agentes
econOmicos, politicos e sociais que fazem parte de um conjunto de atividades ou setor onde
existem vinculos e relagdes de interdependéncia capazes de gerar ganhos competitivos para os
seus participantes (BRITTO; STALLIVIERI, 2010). E sobre esse assunto que versa a préxima

secao.

2.3.1 Arranjos Produtivos Locais

A formacdo de aliancas, redes, parcerias, arranjos empresariais ou, genericamente
falando, relacionamentos inteorganizacionais, também pode ocorrer por meio da proximidade
entre empresas, isto é, pela concentracdo geogrifica de empresas de um determinado
segmento, formando os chamados “aglomerados produtivos”.

Segundo Porter (1999, p.211), um aglomerado é:

Um agrupamento geograficamente concentrado de empresas inter-
relacionadas e instituicdes correlatas numa determinada drea, vinculadas por
elementos comuns e complementares. Assumem diversas formas,
dependendo de sua profundidade e sofisticacdio, mas a maioria inclui
empresas, produtos ou servicos finais, fornecedores de insumos
especializados, componentes, equipamentos € servigcos, instituicdes
financeiras e empresas em setores correlatos ou outras institui¢cdes especificas
(universidades, Orgdos de normatizacdo e associagdes comerciais) que
competem, mas também cooperam entre si. Os aglomerados também incluem
empresas em setores a jusante (ou seja, distribuidores ou clientes, fabricantes
de produtos complementares, fornecedores de infra-estrutura especializada,
instituigdes governamentais e outras) e agéncias de normatizagdo. Os 6rgaos
governamentais seriam uma das partes integrantes.
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As empresas que estdo situadas em uma mesma regido geografica e possibilitam o
desenvolvimento de uma aglomeragdo produtiva permitem as outras integrantes do
aglomerado a possibilidade de ganhos coletivos em termos da producdo e, estio muitas vezes
relacionadas a ideia de uma maior competitividade trazida pela aglomeracdo em detrimento
das empresas consideradas isoladamente, especialmente em se tratando de empresas
geograficamente proximas (MARSHALL, 1890; PORTER, 1999).

Porter (1999) também admite que a prevaléncia de aglomerados na economia ao invés
de empresas e setores isolados permite importantes insights sobre a natureza da competicao e
o papel da localizacdo na vantagem competitiva. Para ele, os aglomerados assumiram uma
importancia crescente numa economia que tem sido cada vez mais complexa, dindmica e
baseada no conhecimento.

Desde o final do século XIX, assuntos referentes a aglomeracdes produtivas ja eram
considerados como sendo objeto de estudos, sendo o economista Alfred Marshall uma das
principais referéncias tedricas quando se tratava desse tema (SUZIGAN, 2006; IACONO,
NAGANO, 2007; KELLER, 2008). Fujita, Krugman e Venables (2002) definiram
aglomeracdo produtiva como uma agregacdo da atividade econdmica, que surge e se mantém
por uma “logica circular”, e que pode ocorrer a partir das regides comerciais locais ou regides
econOmicas especializadas, capazes de atender ao mercado como um todo.

Alfred Marshall trata da relevancia da concentracdo de industrias, especialmente no
que diz respeito a pequenas empresas, para propiciar ganhos por meio das chamadas
economias de escala, bem como adquirir vantagens por meio das economias externas ou
externalidades marshallianas (SUZIGAN, 2006; IACONO, NAGANO, 2007; KELLER,
2008). Estas externalidades referem-se aos vérios beneficios possiveis de se obter pelo fato
das empresas estarem aglomeradas setorialmente ou territorialmente e que desempenham um
papel relevante em termos de competitividade (SUZIGAN, 2006; IACONO, NAGANO,
2007; KELLER, 2008).

De acordo com Lastres e Cassiolato (2003) a globalizagdo permitiu que consideraveis
mudancas ocorressem no ambito econdmico, social e/ou cultural. No contexto econdémico, 0
tema aglomeracdo produtiva tem apresentado grande relevancia, especialmente em virtude
dos beneficios que as conexdes entre empresas podem trazer para todos os integrantes de um
grupo produtivo, a exemplo do compartilhamento de recursos, da transferéncia de
conhecimento, do maior poder de barganha, do maior nivel competitivo e dos maiores ganhos

frente a outras empresas. Dessa forma, passou-se a dar uma maior importancia as relagdes
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entre as empresas € entre estas e demais instituicdes dentro de um espaco geografico
delimitado (LASTRES; CASSIOLATO; 2003).

De acordo com os mesmos autores recém citados, a aglomeracdo de empresas pode ser
considerada uma fonte relevante de vantagens competitivas, na medida em que a interacdo
entre as sinergias coletivas e o ambiente permitem melhores oportunidades de crescimento e
sobrevivéncia. Dessa forma, a formacdo de redes empresariais ou aliangas organizacionais
gera maiores possibilidades na superacdo de entraves ao crescimento, bem como na produgio
e comercializacdo de produtos tanto interna quanto externamente (LASTRES;
CASSIOLATO; 2003).

A aglomeracdo de empresas € criada ou reforcada quando um polo de
desenvolvimento atrai investimentos para um determinado local (SANTOS; DINIZ;
BARBOSA, 2004). Segundo os mesmos autores, a partir do momento que tais empresas
escoam seus produtos, permitem uma elevacdo da renda, uma maior atragdo de pessoas e
inducdo de investimentos publicos em infraestrutura e, dessa forma, mais empresas sao
atraidas com o intuito de atender as necessidades de demanda da regido. Por essas e outras
razdes, a aglomeracdo e, neste caso, os APL’s tem sido um tema bastante relevante para
pesquisas (SANTOS; DINIZ; BARBOSA, 2004).

Nesse contexto, os arranjos produtivos locais passaram a receber considerdvel atencao,
especialmente apds experiéncias bem sucedidas nos distritos industriais italianos e no Vale no
Silicio, por volta das décadas de 1980 e 1990, sendo uma das caracteristicas basicas dos
APL’s a existéncia de cooperagdo entre pequenas e médias empresas (SUZIGAN, 2006;
SANTOS; DINIZ; BARBOSA, 2004).

Segundo Santos, Diniz e Barbosa (2004) os APL’s podem ser tratados como
aglomeracdes que tenham a presenca de pequenas e médias empresas ou concentracio
produtiva em geral em um mesmo espaco, gerando, dessa maneira, a cooperagdo entre elas e,
consequentemente, ganho produtivo e econdomico. Lastres e Cassiolato (2003, p. 3) definem

APL como:

Aglomeragdes territoriais de agentes econdmicos, politicos e sociais - com
foco em um conjunto especifico de atividades econdmicas - que apresentam
vinculos mesmo que incipientes. Geralmente envolvem a participacdo e a
interacdo de empresas - que podem ser desde produtoras de bens e servigos
finais até fornecedoras de insumos e equipamentos, prestadoras de
consultoria e servigos, comercializadoras, clientes, entre outros - e suas
variadas formas de representagdo e associag@o. Incluem também diversas
outras organizacdes publicas e privadas voltadas para: formacdo e
capacitacdo de recursos humanos, como escolas técnicas e universidades;
pesquisa, desenvolvimento e engenharia; politica, promocao e financiamento.
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Suzigan (2006) admite que, em virtude do potencial que possuem, ha nos APL’s um
apoio federal, estadual e/ou municipal, com o intuito de incentivar atividades produtivas e a
inovacgao destas empresas. Em virtude da proximidade entre as empresas, outra caracteristica
dos APL’s € a redugdo de custos de transacdo entre as empresas que o compdem (SANTOS;
DINIZ; BARBOSA, 2004).

De acordo com Lastres e Cassiolato (2003) caracteristicas como: dimensio territorial;
diversidade de atividades e atores econdmicos, politicos e sociais; conhecimento tacito,
inovacdo e aprendizado interativos, governanca e grau de enraizamento definem as
particularidades dos APL’s. Além disso, Lastres e Cassiolato (2005) argumentam a
importancia que questdes histéricas possuem na construcio de identidades e vinculos locais,
considerando, para isso, a base social, cultural, politica e econdmica da regido.

Corroborando e tomando por base o que foi dito por outros autores anteriormente,

Schmidt Filho (2007, p. 41) resume o conceito de APL como:

Aglomeragdo de um nimero significativo de empresas que atuam em torno
de uma atividade produtiva principal, bem como de empresas correlatas e
complementares como fornecedoras de insumos e equipamentos, prestadoras
de consultoria e servigos, comercializadoras, clientes, entre outros, em um
mesmo espaco geogrifico (um municipio, conjunto de municipios ou regido).
Possuem identidade cultural local e vinculo, mesmo que incipiente, de
articulagdo, interacdo, cooperacdo e aprendizagem entre si € com outros
atores locais e institui¢des publicas ou privadas de treinamento, promogéo e
consultoria, escolas técnicas e universidades, instituicdes de pesquisa,
desenvolvimento e engenharia, entidades de classe e institui¢des de apoio
empresarial e de financiamento. Tem-se, assim, um conjunto de empresas,
institui¢des e outros agentes econdmicos, situados em um espago geografico,
e todos estes agentes travam entre si um conjunto de relagdes e configuram as
caracteristicas da producao local.

De acordo com a Schmidt Filho (2007), caso haja uma aglomeracdo produtiva, na qual
os agentes econdmicos, politicos e sociais, apresentem vinculos de interdependéncia,
incluindo ou ndo instituicdes voltadas para a formacgdo e capacitagdo de recursos humanos,
mas se existir um foco produtivo comum, entdo se passa de um simples aglomerado para um
APL.

Segundo Lastres e Cassiolato (2003, p. 7), “cada tipo de aglomeragdo pode envolver
diferentes atores, além de refletir formas diferenciadas de articulagdo, governanca e
enraizamento. Do mesmo modo, uma regido pode apresentar diferentes tipos de
aglomeragoes”.

Cavalcanti Filho (2013, p. 21) traz uma defini¢cdo mais elaborada ao afirmar que um

APL ¢ “um sistema complexo, composto por diversos atores, distinguidos por sua natureza
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(variedades) e posicao hierdrquica (assimetrias), auto organizados em subsistemas (através de
processos histéricos), articulados entre si pelo seu papel na geracdo de valor econdmico (sua
16gica imanente), definindo o seu territério de acdo, em permanente transformacio estrutural,
através de processos inovativos”. Além, disso, admite o mesmo autor que “um APL ¢
composto pelo conjunto de produtores de bens/servicos finais, fornecedores de matérias-
primas, insumos e equipamentos; distribuidoras e comercializadoras; trabalhadores e
consumidores; organizacdes de capacitagdo de recursos humanos, informacdo, engenharia,
P&D; apoio/promocao/financiamento; cooperativas, associacoes/sindicatos e demais Orgaos
de representacdo patronal, sindical ou outras, governos € movimentos sociais”.

E importante considerar, no entanto, que nem toda concentragio de empresas pode ser
considerada um APL. De acordo com Santos, Diniz e Barbosa (2004) o fator locacional
(relacionado a capacidade inovativa e a difusdo de conhecimento) exerce grande importincia
nas vantagens competitivas, especialmente em se tratando de pequenas e médias empresas
que, muitas vezes, nao tem capital suficiente para se instalarem em outros locais. Além disso,
outra fonte de vantagem competitiva € a imagem regional, que, normalmente gera beneficios
para o turismo da regido.

A cooperacdo é um dos grandes diferenciais do conceito de APL em relag@o aos outros
aglomerados produtivos. Segundo Lastres e Cassiolato (2003), a cooperag@o entre empresas
pode acontecer em virtude de um intercimbio sistemdtico de informagdes produtivas,
tecnologicas e mercadoldgicas (com clientes, fornecedores, concorrentes € outros); por meio
da interacdo de vdrios tipos, com empresas € outras organizagdes, por meio de programas
comuns de treinamento, da realizacdo de eventos/feiras, cursos e semindrios, entre outros;
além desses, a integracdo de competéncias, quando projetos conjuntos sdo realizados,
incluindo desde melhoria de produtos e processos até o desenvolvimento e a pesquisa
propriamente dita, entre empresas e destas com outras organizacdes (LASTRES;
CASSIOLATO, 2003; GALDAMEZ; CARPINETII; GEROLAMO, 2009).

De acordo com o Termo de Referéncia para atuagdo do sistema SEBRAE em arranjos
produtivos locais (2003), em um APL sdo percebidos diferentes tipos de cooperagdo, como a
cooperacao produtiva que tem por objetivo obter economias de escala e de escopo e melhoria
dos indices de qualidade e produtividade; bem como a cooperacdo inovativa, que possibilita
uma diminuicdo de riscos, custos, tempo e, especialmente um aprendizado interativo, que
dinamiza o potencial de inovagdo do APL.

Segundo Olave e Amato Neto (2000), um APL acumula vérios tipos de conhecimento

(tacito, explicito e cientifico), que podem ser repartidos entre as empresas constituintes do
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arranjo. Admitem que tal caracteristica se dd em virtude dos relacionamentos pessoais € 0s
lagos que existem na comunidade permitirem uma maior confianca e facilitacdo do fluxo de
informacdes.

E importante considerar que a confianca, ndo apenas em APL’s, é um aspecto
fundamental para que todo arranjo/parceria/alianca empresarial obtenha sucesso e ganhos
econdmicos. Por meio da confianca, reduz-se o grau de oportunismo e quebra de contratos
que geram perdas ndo apenas para 0s empresdrios, mas para a propria comunidade local como
um todo, pois deixa de obter ganhos por meio de externalidades positivas oriundas da
aglomeracdo produtiva de empresas (GALDAMEZ; CARPINETTI; GEROLAMO, 2009).

Purcidonio e Francisco (2007, p. 70) afirmam que os APL’s ‘“tornaram-se tema
relevante para os governos, em todas as esferas e entidades representativas e de apoio as
empresas, pois sao indutores do desenvolvimento regional”. Segundo Barros et al. (2010, p.
160):

Vincular os APLs ao processo de desenvolvimento local e sustentivel em
parceria com a atuacdo da comunidade torna-se uma vertente importante,
uma vez que tal aglomeragdo poderd contribuir direta e/ou indiretamente nas
atividades econdOmicas, sociais e ambientais que possam estar sendo
desenvolvidas e implementadas.

Conforme afirmam Ruthes e Nascimento (2006) € necessario que se tenha em mente
que a sustentabilidade local precisa estar alinhada com a vocacdo, especialidade e
potencialidades da regido, sendo este alinhamento importante para que as organizacdes
possam formular estratégias que realmente contribuam com o desenvolvimento local.

Por meio de um estudo realizado pelo Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e Social (BNDES), Santos, Diniz e Barbosa (2004) consideram como
caracteristicas associadas aos APL’s: a) concentracdo espacial da producio de bem ou servico
exportdvel para outras regides, ainda que da mesma cidade, se esta € uma metrépole, ou
produto ou servigo que atende a atividades que exportam para outras regides; b) as vantagens
competitivas de origem locacional, que tendem a atrair empresas, subunidades de empresas ou
mesmo produtores autdbnomos, ou a fazer crescer ou mesmo manter competitivas as empresas
jé instaladas, se o ambiente de concorréncia € crescente com empresas de outras regioes.

Para tanto, ainda segundo Santos, Diniz e Barbosa (2004) é preciso considerar, além
de outros fatores: (a) o conhecimento técito, que é fundamental para as empresas locais (b) o
acesso facilitado por cooperacdo ou relacdes de confianga ao conhecimento de empresas
concorrentes ou ndo-concorrentes € que possuem conhecimento complementar; (c) a

proximidade cognitiva € o desenvolvimento conjunto cliente/fornecedor; e, (d) o acesso
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facilitado a ativos, servi¢os ou bens publicos complementares importantes para as empresas
locais, o qual pode ser disponibilizado por relagcdes comerciais e societdrias, por cooperacao
informal, por cooperagdo institucionalizada ou por entidades governamentais.

Dentre os tipos de aglomeragdes citadas nesta subsecdo, caracteristicas comuns entre
elas podem ser observadas, especialmente entre clusters e APLs (que muitos autores
consideram como sin6nimos). Entretanto, Amato Neto (2000) e Casarotto Filho e Pires (2001)
admitem que um cluster se refere a uma concentracio setorial e geogrifica de empresas em
que existe um grupo de organizacdes localizadas na mesma regido e que se interligam por
meio da fabricacdo de produtos similares. J4 os APL’s, segundo eles, sdo grupos de empresas
localizadas numa mesma regido que apresentam um tipo comum de especializacdo numa
atividade determinada.

Com base no que foi exposto serdo definidos, neste trabalho, como relacionamentos
interorganizacionais as ligacdes capazes de ocorrer de maneira formal ou informal, pré-
determinada por questdes histéricas ou ndo, entre diferentes empresas, onde deve haver
confianca mutua entre os envolvidos e uma tendéncia a interacdo e a articulacdo entre essas
empresas por meio da formacao de relagdes entre si e parcerias. Além disso, normalmente ha
a possibilidade (ainda que variando conforme cada empresa e/ou grupo) da existéncia de:

- Troca, transferéncia ou compartilhamento de variados tipos de recursos (tangiveis e/ou
intangiveis) e/ou capacidades/competéncias;

- Interdependéncia;

- Aprendizagem conjunta;

- Integracdo e cooperacdo entre empresas;

- Acesso a novos recursos e/ou tecnologias e/ou informagdes privilegiadas;

- Partilha de riscos e/ou reducdo de custos, diante das incertezas do mercado;

- Possibilidades de inovacdo; e,

- Colaboracao capaz de tornar possivel a existéncia de ganhos e diferentes tipos de beneficios.

Dessa forma, esses relacionamentos podem, consequentemente, gerar vantagens
competitivas para as empresas que deles fazem parte.

Acrescente-se ainda, especialmente para relacionamentos do tipo APL’s, algum grau
de apoio governamental, uma associagdo com a indu¢do do desenvolvimento regional,
beneficios por conta da proximidade geografica, além da articulacio e interacdo com
instituicdes publicas e/ou privadas para apoio, financiamento, treinamento de funciondrios,

entre outros fatores.



54

E importante destacar que a definicio apresentada, obviamente, encontrard diferentes
desdobramentos na literatura; inclusive pelo fato de que cada tipo de relacionamento tem suas
particularidades e suas caracteristicas especificas. Mas, com o intuito de englobar 0 mdximo
de aspectos que possam mostrar as caracteristicas consideradas mais marcantes e, assim,
generalizar este conceito, serd, para fins do presente estudo, esta a definicio para

relacionamentos interorganizacionais adotada neste trabalho de dissertacao.

24 RELACIONAMENTOS INTERORGANIZACIONAIS E VANTAGEM
COMPETITIVA

De acordo com Dyer e Singh (1998), as principais perspectivas tedricas que buscavam
explicar o porqué do desempenho superior e das vantagens competitivas de determinadas
empresas em relacdo a concorréncia estavam atreladas a Visdo da Estrutura da Industria
(relativa aos trabalhos de Michael Porter e que admite que os retornos acima do normal
estariam associados as caracteristicas estruturais favoraveis) ou a Visao Baseada em Recursos
(que destaca a importancia da heterogeneidade e da imperfeita mobilidade de recursos, além
da existéncia de recursos e capacidades considerados estratégicos). Ambas as teorias analisam
as empresas especialmente de modo individual, conforme destacado no inicio desse capitulo.

No entanto, Dyer e Singh (1998) consideram que tais perspectivas ignoram o fato de
que o desempenho superior e as consequentes vantagens competitivas podem estar
relacionados ndo a empresa individualmente, mas ao conjunto de relacdes existentes entre a
empresa e 0 meio, isto é, as relacdes nas quais esté inserida.

A Visao Baseada em Recursos tradicional busca explicar as vantagens competitivas
sustentdveis das empresas em decorréncia de seus recursos estratégicos (WERNERFELT,
1984; BARNEY, 1991; GRANT, 1991; PETERAF, 1993). Porém, ao considerar uma analise
individual das mesmas, ela tem apresentando uma contribui¢do apenas parcial no campo da
gestdo estratégica, jd que normalmente desconsidera os importantes avancos no estudo de
aliancas ou relacionamentos interorganizacionais (DYER; SINGH, 1998; LAVIE, 2006).

Existe um considerdvel nimero de pesquisas que aponta que as interagcdes
interorganizacionais t€ém um reflexo positivo no desempenho das empresas integrantes de
determinada alianga, a exemplo dos trabalhos de Singh e Mitchell, Saxton, Stuart et al, Afuah,
Stuart, entre outros (citados por LAVIE, 2006). Dessa forma, os defensores da VBR
tradicional estavam corretos ao afirmar que os recursos valiosos eram aqueles ndo

comercializaveis e imperfeitamente mdveis. Porém, esses mesmos defensores apresentaram
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uma contribuicdo parcial ao desconsiderarem os beneficios que o compartilhamento de
recursos traria para empresas membros de uma alianca, o que contesta a ideia de que ¢é
necessdrio ter propriedade/controle sobre os recursos para que sejam alcancadas vantagens
competitivas (LAVIE, 2006).

Molina-Molares (2001) admite, inclusive, que o compartilhamento de recursos entre
empresas permite um desempenho superior, jd que tornam possiveis melhores oportunidades
de mercado em relacdo aquelas que nao fazem parte de algum relacionamento.

Das e Teng (2000) consideram que os recursos exercem um papel significativo na
formacdo das aliancas, sendo os recursos criticos uma espécie de pré-requisito para tal
formacdo. As aliancgas entre empresas, com o passar dos anos, puderam ser observadas como
um tipo de capacidade dindmica e comegaram a ganhar for¢a, ao permitirem a renovagdo e
reconfiguragdo dos recursos das empresas (AMBROSINI; BOWMAN, 2009), o que amplia a
VBR tradicional, sendo esta possuidora de algumas restricdes na andlise dos relacionamentos
interorganizacionais € na forma que estes podem auxiliar no desenvolvimento de vantagens
competitivas sustentdveis.

Nos relacionamentos interorganizacionais os recursos estratégicos podem ultrapassar
os limites empresariais individuais, sendo criados por meio dos mais variados tipos de
relacionamentos entre as empresas (DYER; SINGH, 1998; LAVIE, 2006; ZEN, 2010). Além
dos recursos internos de uma firma poderem, por si mesmos, gerar vantagens para as
empresas que os possuem, os recursos utilizados e/ou derivados de relagdes
interorganizacionais podem também se constituir numa fonte de obtencdo de vantagem
competitiva (VIANA, 2010).

Conforme destacado anteriormente, esses relacionamentos podem acontecer de
diferentes formas, como por exemplo, em clusters, cadeias de suprimentos, arranjos produtos
locais, entre outros.

Muitos autores admitem que recursos estratégicos estao além dos limites da empresa e
estes sdo classificados de diferente formas, dependendo da relacdo que estabelecem com
outras empresas, em um carater externo. A seguir, o Quadro 8 mostra uma descri¢gdo dos
principais tipos de recursos interorganizacionais tratados na literatura sobre o tema.

Conforme destacado no Quadro, os “ativos especificos de relacionamento” referem-se
aqueles recursos especializados que determinada empresa desenvolve ou possui em conjunto

com outro(s) parceiro(s) de uma dada alianca/rede (WILLIAMSON, 1985).
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Quadro 8 - Classifica¢do dos recursos interorganizacionais

AUTOR CLASSIFICACAO DE RECURSOS
Williamson (1985) Ativos especificos de relacionamento
Gulati (1999), Lavie (2006), Dyer e Hatch (2006) Recursos de rede

Sanchez, Heene e Thomas (1996 apud ZEN, 2010) Recursos acessiveis

Dyer e Singh (1998) Recursos complementares

Molina-Morales (2001) Recursos coletivos

Recursos de acesso restrito

Wilk (2006) o
Recursos sistémicos
Lavie (2006) Recursos compartilhados
Wong e Karia (2010) Recursos relacionais
Lie Wu (2013) Recursos externos

Fonte: Elaboracao prépria.

Gulati (1999) traz o termo “recursos de rede” para designar aqueles recursos inerentes
as redes ou relacionamentos interorganizacionais em que as empresas estdo localizadas. Sao
as fontes de informagdes valiosas para as empresas, isto €, referem-se as vantagens
informacionais obtidas a partir das redes de relagdes entre empresas. Sao uma forma
especifica de recursos que podem ser utilizados para conceber e implementar estratégias. Dyer
e Hatch (2006) consideram que os recursos de rede resultam em um desempenho diferencial
da empresa, mesmo em redes de fornecedores, onde os rivais estdo comprando dos mesmos
fornecedores.

Segundo Lavie (2006), recursos de rede s@o recursos externos inerentes as aliancas e
redes de firmas que proporcionam/estendem oportunidades estratégicas e que afetam o valor e
o comportamento da firma; sdo recursos dos parceiros das aliangas transferidos por meio de
interacdes diretas interfimas e que acabam tendo impacto no desempenho dessas empresas.
Lavie (2006) admite que os recursos de rede t€m um importante papel ndao apenas na evolucao
das redes de alianca, conforme trata Gulati (1999), mas também na formagdo da vantagem
competitiva de empresas interconectadas, ja que sdo recursos das empresas integrantes de
aliancas/redes que podem ser acessados por empresas parceiras.

Ja os “recursos acessiveis” sdo, de acordo com Sanchez, Heene ¢ Thomas (1996 apud
ZEN, 2010) aqueles que, embora ndo sejam possuidos pela empresa, podem ser acessados.

“Recursos complementares”, de acordo com Dyer e Singh (1998) sdo aqueles que em
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conjunto possuem uma maior sinergia e geram mais lucratividade do que se fossem utilizados
individualmente pelas empresas integrantes de uma alianca. Segundo os mesmos autores,
esses recursos devem ser provenientes exclusivamente dos parceiros da alianca e, quando
combinados precisam ser mais valiosos, raros e mais dificeis de imitar do que
individualmente, permitindo assim, maiores ganhos em termos de vantagem competitiva e
renda relacional.

Os “recursos coletivos” sdao, segundo Molina-Morales (2001) aqueles recursos
intangiveis e capacidades compartilhados por empresas de um arranjo empresarial. Tais
recursos ndo sdo de exclusividade nem de propriedade das empresas individualmente e nao
sdo disponibilizados a empresas externas. Podem produzir renda para as empresas do arranjo
e podem cumprir as condi¢Oes estabelecidas pela VBR, isto €, serem valiosos, raros, dificeis
de imitar e substituir. E o caso do acesso a fatores pertencentes ao arranjo que oferecem
oportunidades de mercado que ndao sdo disponibilizados para empresas externas a ele.
Possuem ambiguidade causal para os ndo-membros da rede, o que os torna de dificil imitacdo.
Associa-se aqueles conhecimentos tacitos, complexos e especificos do arranjo ou
relacionamento interorganizacional.

Os “recursos sistémicos” sdo, segundo Wilk (2006), aqueles que ndo pertencem as
firmas individuais, mas atuam sobre o desempenho de todas as integrantes da rede; ndo existe
rivalidade no seu uso, podendo ser compartilhados por todos. Os “recursos de acesso restrito”
sdo aqueles que ndo pertencem a nenhuma firma individual, no entanto, podem ser acessados
de maneira privilegiada somente por um subconjunto de firmas. Diferente dos sist€émicos que
podem beneficiar todas as empresas, os recursos de acesso restrito beneficiam apenas grupos
distintos de empresas.

Lavie (2006) trata “recursos compartilhados” como aqueles trocados entre empresas
participantes de uma alianga/rede de empresas e que estdo relacionados a obtengdo de rendas
relacionais (e vantagens competitivas), a depender da troca/compartilhamento ou nao de tais
recursos entre essas empresas. Afirma ainda que o grau de recursos compartilhados varia
entre as aliancas/redes. Lavie (2006) adota a defini¢do de Barney (1991) ao considerar como
recursos todos os tipos de ativos, processos organizacionais, conhecimento, capacidades e
outras fontes potenciais de vantagem competitiva que sdo possuidos ou controlados pelas
empresas.

Wong e Karia (2010) admitem que os “recursos relacionais” dizem respeito aqueles
onde ha capacidade de construir € manter relacoes de trabalho de longo prazo com os

principais fornecedores e clientes, de tal forma que o relacionamento seja de dificil
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substituicdo para outras empresas. Um relacionamento de longo prazo € construido com
confianca mutua e compromisso, sendo tal reconhecimento o que leva a um melhor
desempenho. De acordo com Viana (2010), os recursos relacionais devem possuir as
caracteristicas consideradas na visdo baseada em recursos. Lin e Wu (2013) afirmam que os
“recursos externos” sdo todos aqueles que podem ser obtidos por meio de aliangas
cooperativas e aquisicoes.

Diante das vérias defini¢cdes de recursos interorganizacionais citadas anteriormente, é
possivel perceber considerdveis semelhangas de conceitos entre elas que acabam, porventura,
se sobrepondo ou se complementando Dessa forma, com o intuito de evitar confusdes na
identificacdo dos recursos presentes nos relacionamentos das empresas aqui investigadas, e
facilitar o entendimento do que esteja sendo analisado, serdo adotadas nesta pesquisa trés
categorias: “recursos particulares de relacionamento”, “recursos sistémicos” ¢ “recursos
de acesso restrito”.

Sendo assim, serdo considerados “recursos particulares de relacionamento” todos
aqueles que estdo, de alguma forma, relacionados as interacdes formais e/ou informais entre
diferentes empresas de um arranjo ou qualquer outro tipo de relacionamento
interorganizacional. Esta definicdo tomou por base os conceitos de: recursos de rede, recursos
complementares, recursos relacionais, ativos especificos de relacionamento, recursos
compartilhados e recursos externos.

Serdo tratados como “recursos sistémicos” todos aqueles que ndo pertencem as firmas
individuais, mas podem ser acessados por elas e impactam indistintamente no desempenho de
todas. Nesta categoria foram agrupados os conceitos de recursos sistémicos e recursos
acessiveis, ja que possuem grandes semelhangas em suas definicoes.

Uma outra categoria considerada neste trabalho diz respeito aos “recursos de acesso
restrito”, que sdo aqueles que ndo pertencem a nenhuma firma individual, no entanto, podem
ser acessados de maneira privilegiada somente por um subconjunto de empresas; podem, a
depender do tipo, possuir ambiguidade causal para os ndo-membros da rede, o que os torna de
dificil imita¢do. Na categoria “recursos de acesso restrito” estd incluso o conceito de recursos
coletivos, em virtude das semelhancas que apresentam entre si.

Com base em estudos realizados por Gulati, Saxton, Stuart et. al, Singh e Mitchel,
Afuah, Lee er al, Stuart, entre outros, Lavie (2006) afirma que os recursos dos parceiros de
aliancas influenciam na vantagem competitiva de empresas interconectadas, isto €, que
funcionam como uma rede. Admite, inclusive, que o compartilhamento direto de recursos esta

associado a beneficios indiretos por conta da transferéncia desses mesmos recursos.
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Sendo assim, a fim de que se possa estender o entendimento da VBR, é preciso
considerar outras teorias € o seu papel na obtencdo de vantagens competitivas por meio da
andlise dos relacionamentos interorganizacionais.

Dessa forma, a seguir, lanca-se luz da Visdo Relacional e da Visdo Baseada em
Recursos Estendida, complementarmente. As duas teorias utilizam conceitos propostos pela
VBR, mas tem foco voltado para rotinas e processos inerentes aos relacionamentos
interorganizacionais como fundamentais para o alcance e entendimento da vantagem

competitiva (VIANA, 2010).

2.4.1 Visao Relacional

Segundo Dyer e Singh (1998) a existéncia de relagOes interorganizacionais podem
gerar vantagens competitivas e rendas relacionais. As rendas relacionais sdo “um lucro acima
do normal gerado conjuntamente em uma relacdo de troca, lucro este que nao pode ser gerado
por qualquer empresa isoladamente e que s6 se dd por meio das contribuicdes idiossincraticas
conjuntas dos parceiros de aliancas especificas” (DYER; SINGH, 1998, p. 662). Isto indica
que é possivel extrair retornos positivos além dos limites da empresa, por meio da troca de
rotinas e processos entre elas (DYER; SINGH, 1998).

Ainda de acordo com autores supracitados, a existéncia de aliancas entre empresas
pode gerar rendas relacionais e consequentes vantagens competitivas se possuir
caracteristicas, como (a seguir, maiores detalhes sobre cada uma das caracteristicas):

a) investimento em ativos especificos de relacionamento;

b) troca de conhecimento, por meio de rotinas de compartilhamento de conhecimento;

c¢) dotagcdes complementares de recursos;

d) menores custos de transacdo frente as relagdes de concorréncia, por meio de
mecanismos efetivos de governanca.

Considerando que tanto a Visdo Relacional como a Visdo Baseada em Recursos
Estendida consideram aspectos relacionados a Teoria dos Custos de Transacdao (TCT),
convém tecer alguns comentdrios sobre esta teoria. Conforme Fiani (2002), os custos de
transacdo referem-se aqueles custos de negociar, redigir e garantir o cumprimento de um
contrato e este dltimo €, por sua vez, a sua unidade basica de andlise. De acordo com esta
teoria, no mercado existem assimetrias de informacao (racionalidade limitada, complexidade

e incerteza, oportunismo e especificidade de ativos) que fazem com que estes custos sejam
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bastante significativos. Gomes e Sugano (2006) concordam ao afirmarem que os custos de
transacdo deixam de ser despreziveis, sendo eles um elemento importante nas decisdes dos
agentes econdmicos.

Dessa forma, € necessario analisar os custos relacionados a transa¢ao (operacdo pela
qual sdo negociados os direitos de propriedade) baseados nas caracteristicas comportamentais
(racionalidade limitada e oportunismo dos agentes) e nas particularidades das transagdes
(ativos especificos, incertezas, frequéncias das transacdes) (GOMES; SUGANO, 2006). A
escolha da melhor alternativa a ser adotada pela empresa (se vai produzir, se vai comprar no
mercado ou se vai desenvolver parceria com algum fornecedor) dependerd de uma série de
aspectos relacionados as caracteristicas e condi¢des da transacio a ser efetuada, apresentando
impacto nos custos de transacdo (VALE; LOPES, 2010). Assim, a andlise dos custos de
transacdo € fundamental nas decisdes estratégicas corporativas relacionadas ao produzir,
comprar ou se unir com outras empresas no mercado, como forma de desenvolver vantagens
competitivas (VALE; LOPES, 2010).

Conforme explicado anteriormente, a especificidade de ativos tem um papel relevante
nas relacdes entre empresas para a obtencio de vantagens competitivas. E importante
destacar, porém, que segundo Williamson (1991), a especificidade de ativos relaciona-se a um
aumento dos custos de transacdo de todas as formas (ou estruturas) de governanca, isto €, os
custos relativos a transa¢do aumentam de acordo com o aumento da especificidade de ativos,
e a explicacdo para isto estd no comportamento oportunista das empresas envolvidas, sendo,
portanto, considerada (a especificidade de ativos) uma ameaca sob o ponto de vista da
empresa individualmente.

No entanto, Dyer (1997) admite, contrariamente, que mesmo que o nivel de
especificidade de ativos entre as empresas integrantes da transacdo sejam iguais, os custos de
transacdo associados podem variar. O autor afirma que a estrutura de governanca tem relacdo
tanto com os custos de transacdo quanto com os incentivos para a adocdo de acdes de criacdo
de valor. E, sendo assim, os agentes podem fazer uso de variadas estratégias (em virtude de
suas particularidades histdricas, preferenciais, institucionais), seja em relacao a especificidade
de ativos ou aos tipos de salvaguardas que serdo adotadas (DYER, 1997).

O autor supracitado ainda argumenta que os custos de transa¢do ndo irdo,
necessariamente, aumentar caso haja um aumento nos investimentos em ativos especificos da
relacdo. Dyer (1997) considera que mecanismos de governanca eficazes podem, pelo
contrério, causar reducdo nos custos de transacdo e influenciar no aumento das parcelas de

investimento em ativos especificos, o que pode gerar vantagens competitivas.
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Dessa forma, de acordo com Dyer e Singh (1998) investimentos em ativos
especificos da relacdo podem trazer ganhos de produtividade. Segundo Viana (2010) as
empresas sdo capazes de obter vantagem competitiva quando desenvolvem uma rede de
producdo consideravelmente integrada, onde exista um elevado grau de especializa¢do
interfirmas.

Williamson (1985) aponta trés tipos de ativos especificos da relacdo: especificidade da
regido, especificidade de ativos fisicos e, especificidade de ativos humanos. O primeiro diz
respeito aos beneficios que a proximidade de localizacdo entre parceiros traz, a exemplo da
reducdo de custos com transporte, com estoques € com coordenacdo. O segundo trata do
investimento em maquindrio especializado e ferramentas que permitem uma maior qualidade
da produ¢do e uma maior diferenciacdo em relacdo as empresas (ou grupo de empresas)
concorrentes. O terceiro refere-se as trocas de conhecimento, know-how acumulado e
informacdo entre empresas que mantém relacdes de longo prazo; reduz-se assim, erros de
comunicacdo e hd uma melhora na rapidez de resposta ao mercado.

E importante destacar que em trabalho anterior, Dyer (1996) afirma que é preciso, para
haver vantagem competitiva considerando os ativos especificos da relacdo, que as empresas
envolvidas em um relacionamento interorganizacional possam desenvolver mecanismos
capazes de controlar o oportunismo dos parceiros com custos baixos.

O mesmo autor considera que existem algumas situa¢des que podem limitar a eficcia
dos investimentos em ativos especificos para a geracdo de vantagens competitivas, como: o
ambiente institucional e contratual, o nivel de volatilidade e incerteza do setor ¢ a
interdependéncia entre tarefas e produtos.

Dyer e Singh (1998) admitem que as rendas relacionais oriundas dos investimentos em
ativos especificos se ddo em virtude de redugdes no custo total da cadeia de valor (seja com
estoque, transporte ou coordenacdo de atividades), maior diferenciacdo do produto, menos
defeitos, melhora na qualidade dos produtos, menores erros de comunica¢ao, bem como ciclos
mais rapidos de desenvolvimento dos produtos. Dessa forma, quanto maior o investimento
neste tipo de ativo, maior a possibilidade de gerar rendas relacionais (DYER; SINGH, 1998).

Tendo sido explicitados aspectos relevantes para o entendimento da especificidade de
ativos como geradora de renda relacional, parte-se para os outros fatores que, segundo Dyer e
Singh (1998) contribuem para a criagdo deste tipo de renda.

Dessa forma, os mesmos autores admitem que as rotinas de compartilhamento de
conhecimento entre parceiros de aliancas sdo extremamente importantes e, em muitos casos,

a fonte principal de novas ideias e informagao que também contribuem positivamente para
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obtencdo de maiores rendas. Redes que adotam essas rotinas entre clientes, fornecedores e
concorrentes acabam se destacando em relacdo as outras redes que ndo fazem esse tipo de
rotina.

Segundo Dyer e Singh (1998), estas rotinas referem-se as “interagdes entre empresas
que permitem transferir, recombinar ou criar conhecimento especializado”. Relacionam-se aos
processos existentes entre empresas de um mesmo grupo (parceiras) que possibilitam e
facilitam as transferéncias de conhecimento entre parceiros de uma alianga. Assim, trocas de
conhecimento; know-how; recombinagdo e troca de informacOes importantes, permitindo,
inclusive, a possibilidade de criacio de um conhecimento mais especializado; possibilitam
maiores rendas relacionais, isto €, maiores investimentos em compartilhamento de
conhecimento podem indicar um maior potencial para gerar rendas relacionais.

E importante destacar que a habilidade/capacidade de extrair conhecimento de fontes
externas (apropriabilidade) pode estar relacionada a um conhecimento prévio que dada
empresa (ou grupo de empresas) possui, o que Cohen e Levinthal (1990, p. 128) chamam de
capacidade absortiva, que diz respeito a “habilidade de uma empresa reconhecer o valor da
informacao externa, assimild-la e aplicd-la para fins comerciais”.

No caso de aliancas entre empresas, tal capacidade diz respeito a habilidade de
reconhecer e assimilar conhecimentos valiosos dos parceiros da alianga; para isso, € preciso
considerar se os parceiros t€ém desenvolvido bases de conhecimento (que se sobrepdem) e
qual o nivel, a frequéncia e a intensidade da interacdo para que, posteriormente, o
conhecimento possa ser transferido por meio das fronteiras organizacionais (DYER; SINGH,
1998). E importante destacar que esse conhecimento pode ser desenvolvido de modo informal
entre as empresas por meio das interagcdes interorganizacionais ao longo dos anos; mas, existe
a possibilidade de também ser codificado (MOWERY; OXLEY; SILVERMAN, 1996). Os
parceiros de uma alianga podem aumentar a capacidade absortiva de um parceiro especifico
por meio de rotinas ou interagdes que facilitem o compartilhamento de informacdo. E, dessa
maneira, é possivel admitir que uma maior capacidade de absor¢do por parte de uma empresa
(ou grupo) permite uma maior potencial para geracdo de rendas relacionais provenientes do
compartilhamento de conhecimento (know-how, informacdes, etc.), como defendem Dyer e
Singh (1998). Tais rotinas sdo particularmente importantes por conta das transferéncias de
know-how por meio de um processo interativo de troca. O sucesso dessas transferéncias
relaciona-se ao nivel de interagdes diretas e intimas entre as empresas (DYER; SINGH,

1998).
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Cabe destacar que, ainda de acordo com Dyer e Singh (1998) as rotinas de
compartilhamento de conhecimento vdo além de mecanismos ou técnicas capazes de
demonstrar um melhor gerenciamento da produgdo e do desenvolvimento de novos bens e/ou
servicos. E preciso, segundo os autores, haver um alinhamento entre as empresas no sentido
de garantir que existird transparéncia entre parceiros evitando, assim, comportamentos
oportunistas. Dyer e Singh (1998) afirmam também que incentivos (formais ou informais)
devem ser adotados para que as empresas integrantes de uma dada rede ou alianga tenham
interesse em compartilhar suas informacdes com outras do mesmo grupo permitindo a criagdo
de rendas relacionais. E preciso, portanto, encorajar as trocas (havendo transparéncia e
reciprocidade) e desencorajar comportamentos oportunistas.

Além destas, outra possibilidade de geracdo de rendas relacionais ocorre por meio da
complementaridade de recursos entre parceiros de aliancas. Esta complementariedade
tem sido apontada como um fator que também contribui para o desenvolvimento de vantagens
competitivas das aliancas. Dyer e Singh (1998, p. 666) definem dotacdes complementares de
recursos como “recursos distintos dos parceiros da alianca que coletivamente geram mais
rendas do que a soma das dotagdes individuais de cada parceiro”. Referem-se aos recursos
especificos da aliangca, que ndo podem ser adquiridos em um mercado secunddrio. Esses
recursos devem ser indivisiveis, criando um incentivo para que as empresas formem aliancas
com o intuito de acessar esses recursos complementares. Alguns casos citados pelos autores
mostram que a combinacdo de dotagdes de recursos combinados eram mais valiosas, raras e
dificeis de imitar do que antes da combinacao.

Entretanto, Dyer e Singh (1998) destacam que nem todos os recursos dos parceiros
serdo complementares. Esta complementaridade estard associada a proporcao de recursos
estratégicos do potencial parceiro que sejam sinergicamente sensiveis aos recursos da firma.
Dessa forma, a medida que sdo percebidos recursos do parceiro que podem trazer uma
sinergia quando combinados, maiores serdo os potenciais para a geracdo de rendas
relacionais. Uma maior propor¢cdo de recursos sinergicamente sensiveis possuidos pelos
parceiros das aliangas, que, quando combinados, aumentam a propor¢do em que tais recursos
sdo valiosos, raros ou dificeis de imitar, indicard um maior potencial para gerar rendas
relacionais (DYER; SINGH, 1998). Mas isto (reconhecer parceiros e recursos potencialmente
sinérgicos e valiosos) € algo bastante dificil (se ndo impossivel) de ser identificado na prética.

As empresas variam na habilidade de identificar parceiros potenciais e
complementaridade de recursos por razdes como: experiéncia das firmas; diferencas nas

capacidades de pesquisa e avaliacdo internas; diferencas na obten¢do de informacdes sobre os
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parceiros (DYER; SINGH, 1998). Dessa maneira, a geracao de rendas relacionais por meio
da complementariedade de recursos aumenta quando estas possuem experiéncias, investem
em capacidade de pesquisa e avaliagao e possuem a habilidade de ocupar uma posi¢ao na rede
ou alianca que permite obter informagdes consideradas importantes. Mas para isto, € preciso,
antes de mais nada, haver uma compatibilidade entre sistemas, processos e cultura
organizacionais dos parceiros, facilitando assim a coordenacdo e a cooperacdo entre eles, ou
seja, € preciso considerar também a existéncia de uma complementariedade organizacional.

Portanto, quanto mais complementaridade houver entre os recursos € entre oS
processos, sistemas, cultura organizacionais das empresas parceiras numa alianga, maiores
serdo os ganhos relacionais dos parceiros (DYER; SINGH, 1998).

Segundo Dyer e Singh (1998), a governanc¢a também € de extrema importancia na
criacdo de rendas relacionais por influenciar os custos de transagdo e o interesse dos parceiros
para iniciativas de criacdo de valor. Um ponto importante a se considerar € que as empresas
devem adotar estruturas de governanca (salvaguardas) que possam minimizar seus custos e
aumentar assim, sua eficiéncia. Dyer e Singh (1998) consideram dois tipos de governanga em
aliancas: um relacionado a existéncia de acordo de terceiros (realizado por meio de contratos
legais) e outro relativo a acordos formais e informais, mediados pelos préprios integrantes da
relacdo. Os acordos formais buscam alinhar os incentivos econdmicos das partes envolvidas,
os informais baseiam-se em relagdes de confianca ou reputacio (considerados mais eficientes
por reduzir custos de transacdo com negociacdo, contratacdo, monitoramento e adaptacio, o
que melhora o desempenho e dificulta a imitacio por parte de outras empresas); estes ultimos
sdo mais eficientes do que o caso em que ha elaboracdo de contratos legais (onde hd um custo
para escrever, monitorar e fazer cumprir). No entanto, os autores afirmam que os contratos
informais demoram mais tempo para se desenvolverem, j4 que tem todo um processo
histérico de confianca e intera¢do; e que, normalmente, as empresas iniciam suas relacdes
com contratos formais e, entdo, com o tempo, podem acabar empregando mecanismos
informais de governanca.

De acordo com Fiani (2002, p. 277) uma estrutura de governanca pode ser definida
como sendo um “arcabougo institucional em que a transagdo ¢ realizada, isto ¢, conjunto de
institui¢des e tipos de agentes diretamente envolvidos na realiza¢do da transacio e na garantia
de sua execucdo”. Refere-se a uma espécie de controle “invisivel” que rege as relagdes entre
empresas participantes de um arranjo com o intuito de evitar comportamentos oportunistas.
Nas palavras de Gulati (1998, p. 302), estrutura de governanga diz respeito a “estrutura

contratual formal utilizada para organizar as parcerias em uma alianca”.
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Dyer e Singh (1998) admitem, com base em Williamson (1985, 1991), que as
empresas que alinham suas transagdes com as estruturas de governancga, tendem a ter
vantagens sobre os concorrentes que nao adotam mecanismos eficazes de governanga, o que
cria maior potencial para a geracdo de rendas relacionais. Pode-se considerar, portanto,
segundo Dyer e Singh (1998), que uma governanca efetiva permite a geracdo de rendas
relacionais ao possibilitar uma redu¢do nos custos de transagdo ou incentivo (maior
seguranga) para iniciativas de criacdo de valor como o investimento em ativos especificos,
compartilhamento de conhecimento ou combinacdo de recursos (estratégicos) entre as
empresas integrantes de uma alianca.

Fiani (2002) divide a governanga em trés tipos: governanga pelo mercado, governanga
trilateral e governanca especifica da transacdo. Segundo o autor, a primeira € aquela onde nao
ha esforgo para sustentar e avaliar a transagao, se aproximando da ideia de “mercado puro”. A
segunda exige uma especificacdo prévia (de uma terceira parte) para a avaliacdo da execugao
da transagdo e para solucionar discordincias entre as partes. J& o terceiro tipo de governanga
pode fazer surgir dois tipos de estruturas: contrato de relacdo (autonomia preservada entre as
partes) ou uma empresa (unificacdo e hierarquizagdo).

Uma alianca eficaz possibilita uma melhor estrutura de governanca e uma melhor
evolucdo das rotinas interorganizacionais, que permitem além de ganhos com renda
relacional, melhores trocas de conhecimento e informacdo (DYER; SING, 1998; LAVIE,
2006). Chang, Chiang e Pai (2012) confirmam as ideias anteriores ao afirmarem que o grande
objetivo da governanca eficaz € a reducio nos custos de transacdo e o aumento da eficacia por
meio da escolha adequada da estrutura a ser adotada.

De acordo com Day et al. (2013) um fator fundamental para a formacdo e
consolidagdo de aliancas é a confianca entre os parceiros, j4 que trazem considerdveis
beneficios para os mesmos. Segundo eles, tais beneficios incluem aumento na satisfagdo do
relacionamento, diminui¢do de conflitos entre os membros e dos custos de governanga, além
de provocar um melhor relacionamento em termos de cooperagcdo. Afirmam que a confianca é
o alicerce sobre o qual o capital relacional é construido. Mas, o alcance de elevados niveis de
confianca, bem como um forte enraizamento relacional sdo raros e dificeis de conseguir.

No Quadro 9, ilustrado a seguir, pode-se visualizar de forma resumida, os diferentes
mecanismos anteriormente citados que permitem o desenvolvimento do potencial de geracao
de rendas relacionais e vantagens competitivas em empresas que atuam em diferentes tipos de

relacionamentos interorganizacionais.



66

Quadro 9 - Determinantes da vantagem competitiva interorganizacional

DETERMINANTES DE RENDAS FATORES QUE FACILITAM A AQUISICAO DE
RELACIONAIS RENDAS RELACIONAIS

- Existéncia de salvaguardas;
-Volumes de transa¢@o interfirmas;

Ativos especificos de relacionamento

- Capacidade absortiva do parceiro;

- Incentivos para encorajar a transparéncia na relagéo e
evitar comportamentos de aproveitadores;

Rotinas de compartilhamento de
conhecimento

- Habilidade para identificar recursos potencialmente

N complementares;
Dotagdes complementares de recursos .. ..
- Acesso aos beneficios de recursos estratégicos

complementares N

- Capacidade de adotar seus proprios mecanismos, sem a

i participagdo de terceiros;

Governanca efetiva . ’ . . . .
- Capacidade de empregar mecanismos informais e formais

de governanca.

Fonte: Baseado em Dyer e Singh (1998)

Dyer e Singh (1998), propdem que a preservacdo das rendas pode se apoiar em duas
questdes citadas pela VBR: ambiguidade causal e deseconomias de compressdo de tempo. A
primeira, segundo os autores, estaria associada ao nivel de confianga desenvolvido ou
estabelecido em uma relacdo e que € algo muito complexo e especifico. A segunda estaria
associada ao fato de que a confianca e/ou a capacidade absortiva das empresas ndo podem ser
rapidamente desenvolvidas ou adquiridas no mercado.

Além destes, os autores ainda destacam outros mecanismos de preservacao das rendas
relacionais, tais como:

- Interconectividade dos ativos interorganizacionais: em que investimentos iniciais em
ativos especificos de relacionamento realizados entre empresas parceiras provocam um efeito
cumulativo, o que faz com que outros futuros investimentos especializados associados a essas
mesmas parceiras sé se tornem possiveis por conta dos investimentos inicialmente realizados
e da confianca associada a tais investimentos. Isto €, acontece quando investimentos iniciais
criam condi¢cdes necessdrias para que investimentos posteriores entre essas parceiras
acontecam.

- Escassez do parceiro: considera que nao € ficil encontrar parceiros com dotacdes
complementares de recursos e capacidade relacional (no sentido de interagir com suas
parceiras). Entdo, quem primeiro se alia a parceiros com recursos estratégicos
complementares e capacidade de renda relacional, obtém beneficios frente aos demais, ja que

nem toda empresa faz uso de relagdes colaborativas que possam trazer beneficios relacionais;
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-Indivisibilidade do recurso: quando as empresas combinam recursos ou desenvolvem
capacidades em conjunto de tal maneira que resultam em recursos e capacidades
idiossincréticos e indivisiveis, fazendo com que seja dificil replicar.

- Ambiente institucional: pela dificuldade em replicar o ambiente institucional distinto
e socialmente complexo, que possui as regras formais e informais necessarias para controlar o
oportunismo e encorajar a cooperagao.

De acordo com Paulraj, Lado e Chen (2008) a Visdo Relacional, ao considerar uma
unidade de anélise interorganizacional, trata das capacidades e competéncias relacionais para
a obtencdo de vantagens competitivas e colaborativas durdveis; além disso, enfatiza a

comunicacdo interorganizacional como tendo papel fundamental no desempenho da firma.

2.4.2 Visao Baseada em Recursos Estendida

Lavie (2006) também discute em seu artigo a Visdo Relacional ao criticar as teorias
tradicionais que abordam a questdo da vantagem competitiva de empresas individuais e que
sdo utilizadas, muitas vezes, para explicar questdes associadas as relacOes
interorganizacionais, como por exemplo, a Visao Baseada em Recursos. Para o autor, a VBR
¢ falha ao ndo reconhecer que a divisao de recursos entre empresas € suas respectivas
transferéncias podem contribuir para a vantagem competitiva entre empresas, principalmente
entre aquelas que possuem relacionamentos interorganizacionais.

Isto pode ser evidenciado pela critica que faz a trabalhos como o de Das e Teng
(2000). De acordo com esses autores, a VBR pode ser utilizada para explicar a formagao de
aliancas estratégicas ao afirmarem que, por meio delas, as empresas podem acessar recursos
considerados valiosos de outras empresas integrantes da alianca.

No entanto, Lavie (2006) contrapde essa ideia ao admitir que, pelo fato da VBR
tradicional dar énfase a idiossincrasia dos ativos estratégicos, bem como a imobilidade dos
recursos, fazer uso da VBR tradicional em firmas interconectadas torna-se algo inconsistente,
pois segundo esta teoria, os recursos que conferem vantagem competitiva as empresas devem
limitar-se as suas fronteiras.

Sendo assim, com a intenc@o de preencher a lacuna tedérica deixada pela VBR e por
teorias dos Custos de Transagdo, Gestao da Aprendizagem e do Conhecimento, Teoria dos
jogos e Teorias de Redes Sociais, Lavie (2006) apresenta uma anélise tedrica sistemdtica de
empresas que participam de aliangas. Examina, entdo, as limitacdes da VBR para analisar a

vantagem competitiva que pode ser obtida por meio do relacionamento interorganizacional, e
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afirma que o foco em recursos que sdo possuidos ou controlados pela empresa mina a
contribuicdo essencial de recursos para parceiros de aliancas. Para isto, o autor faz uso da
Visao Relacional (DYER; SINGH, 1998), com o intuito de verificar a aplicabilidade de
preceitos da VBR em ambientes de redes (de empresas). Além disso, integra e estende a Visao
Relacional e a Teoria das Redes Sociais fazendo um contraste entre a VBR tradicional e uma
versdo reformulada da mesma.

Segundo o autor, as condi¢des sobre as quais a VBR se sustenta s@o a heterogeneidade
de recursos e a imperfeita mobilidade. Dessa forma, para fazer uma extensdo da VBR, o autor
admite que € preciso, antes de mais nada, considerar se tais condi¢des ainda se fazem
presentes em ambientes de rede de empresas.

No caso de aliancas de empresas, a condicdo de heterogeneidade é mantida quando se
consideram as empresas membros como independentes. Em relacdo a imperfeita mobilidade,
esta se enfraquece, ao se considerar que no caso de aliancas a mobilidade de recursos se faz
presente.

Dessa forma, Lavie (2006) apresenta um modelo em que considera a geracdo de
vantagens competitivas a partir de uma alianca caracterizada por uma empresa foco e seus
parceiros (alianca diddica). Em seguida, ele discute a formulacdo do modelo para o caso de
redes de aliangas onde existem varios parceiros (independentes ou interdependentes) e conclui
que estas duas formas genéricas de rede podem ser generalizadas para qualquer estrutura onde
ha uma empresa foco (rede ego). Admite ele que, a partir do momento em que uma alianca se
forma, as empresas que a compdem acabam possuindo um subconjunto de recursos
compartilhados e outro de recursos ndo compartilhados que representam um grande conjunto
de recursos.

Incialmente, Lavie (2006) considera uma empresa focal e seu parceiro. Para a empresa
foco obter vantagem competitiva, segundo este modelo, é preciso considerar quatro tipos de
renda: a) renda interna; b) apropriacdo de renda relacional; c¢) transbordamento interno de
renda ou extravasamento interno de renda e; d) transbordamento externo de renda ou
extravasamento externo de renda, como mostrado na Figura 1. A seguir, maiores detalhes
sobre as possibilidades de rendas que podem ocorrer em uma alianca, de acordo com o que

explicita Lavie (2006) em seu estudo.
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Figura 1 - Composicdo da renda extraida pela empresa focal numa alianga

% Renda interna Extravasamento externo de renda ﬁ
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dos parceiros

\ 7

Apropriacdo de renda relacional

C:" Extravasamento interno de renda

Fonte: Lavie (2006, p. 644)

a) Renda interna: € relativa a combinagdo de rendas ricardianas (causada pela escassez de
recursos, que limita o fornecimento num curto prazo) e quase-rendas (refere-se ao valor
adicionado oriundo da especializacdo de recursos em relagdo ao valor que outras empresas
podem extrair de recursos similares). No caso de empresas interconectadas, é preciso levar em
conta também os recursos complementares quando se trata de rendas internas. Deve-se
lembrar que as aliangas podem trazer resultados positivos ou negativos para a empresa focal.
No caso da renda interna, o valor de um tnico recurso interno depende de todos os outros
recursos internos, como numa rede. E importante considerar, porém, que diferentemente das
rendas relacionais, que dependem de complementaridades entre empresas na criagdo de
beneficios comuns aos parceiros da alianga, as rendas internas sdo beneficios privados
absorvidos exclusivamente pela empresa focal. Neste caso, as rendas internas resultantes dos
recursos proprios da empresa focal dependerdo das complementaridades positivas ou
negativas dos recursos compartilhados e nao partilhados dos seus parceiros.

b) Apropriacdio de rendas relacionais: raramente sdo absorvidas pelos parceiros de
maneira igual. No caso da empresa focal, a apropriacdo de renda relacional pode estar
associada a fatores como: maior capacidade de absor¢do (quanto maior a capacidade de
absor¢do da empresa focal em relagdo aos parceiros, maior a propor¢do que ela adquire),

menor escopo e escala dos recursos (quanto menor o nivel de recursos compartilhados com o
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parceiro, maior serd a renda apropriada pela empresa focal), acordos contratuais favoraveis
(capazes de fornecer beneficios em termos de acesso exclusivo a determinados recursos,
participacdo nos retornos obtidos, prote¢do dos recursos contra atitudes indevidas, além da
seguranca oferecida por questdes legais), menores comportamentos oportunistas (em virtude
da adocao de contratos e salvaguardas) e maior poder de barganha .

¢) Extravasamento de renda interna (ou inbound spillover rent): refere-se aos ganhos
obtidos pela empresa focal que ocorrem de maneira nao intencional a partir do
compartilhamento ou ndo de recursos entre os parceiros da alianca. Desse modo, quanto maior
o poder de barganha, o comportamento oportunista e a capacidade absortiva da empresa focal,
maiores serdo as rendas extraidas. Exemplos de recursos ndo compartilhados ou partilhados
de modo ndo intencional sdo a motivacdo e capacidade da firma de identificar e explorar
oportunidades. Normalmente se d4 em aliancas horizontais, onde os competidores colaboram
de modo estratégico. Para evitar tais ganhos, é preciso que os parceiros da alianca adotem
mecanismos de isolamento.

d) Extravasamento de renda externa (ou outbound spillover rent): diz respeito,
contrariamente ao que foi citado no pardgrafo anterior, as rendas oriundas da empresa focal
(por meio de um vazamento ndo intencional) apropriadas pelos parceiros da alianca. Nesse
caso, quanto maiores o poder de barganha, o comportamento oportunista e a capacidade
absortiva dos parceiros, maior a apropriacdo pelos mesmos ou, em outras palavras, maior a
perda de renda (por meio de recursos compartilhados ou ndo) por parte da empresa focal. Da
mesma forma que no tépico anterior, mecanismos de isolamento devem ser adotados pela
empresa focal para evitar tal perda.

Um resumo das possibilidades de rendas que podem ser geradas pela formagdo de
aliangas, segundo Lavie (20006), é apresentado no Quadro 10.

De acordo com Lavie (2006) o modelo representado na Figura 1 supera uma limitacao
da VBR tradicional ao considerar os recursos inerentes exclusivamente a uma tnica empresa.
Pelo modelo, pode-se verificar como beneficios podem ser gerados a partir da combinacdo de
recursos provenientes de empresas que se unem na formacdo de uma dada rede ou alianca
(LAVIE, 2006).

Segundo o préprio Lavie (2006) o modelo por ele desenvolvido estende modelos como
o de Dyer e Singh (1998) ao considerar inclusive a acumulag@o unilateral de rendas que
produzem beneficios privados. Afirma também que existem mecanismos distintos de criacdo
de valor quando se consideram recursos compartilhados e ndo compartilhados e que o valor

dos recursos internos ¢é afetado pelas complementariedades externas.
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Quadro 10 - Tipos de rendas geradas de acordo com o modelo de Lavie (2006)

TIPOS DE

RENDAS CARACTERIZACAO ORIGEM

- Acesso aos recursos complementares interfirmas;
- Ganhos exclusivos da empresa focal;
- Capacidade de absor¢do;

Combinacgao de rendas
- Menor escopo e escala de recursos;

Renda interna . .
ricardianas e quase-rendas.

- Acordos contratuais favoraveis;
- Redugdo de comportamentos oportunistas;
- Maior poder de barganha.

Lucros acima do normal obtidos

por meio de investimento em | - Capacidade de absorgao;

L ativos especificos da relagdo, | - Menor escopo e escala de recursos;
Apropriacio de . . . P
. partilha e rotinas de - Acordos contratuais favoraveis;
renda relacional heci i )
conhecimento, - Redugdo de comportamentos oportunistas;

complementaridade de recursos

. - Maior poder de barganha.
e governanga efetiva.

Ganhos obtidos pela empresa

Extravasamento fOCffl’ que ocorrem de maneira | _ poder de barganha da empresa focal;
ndo intencional a partir do .
de renda . ~ - Comportamento oportunista da empresa focal;
interna compartilhamento ou nio de . i
recursos entre os parceiros da | - Capacidade absortiva da empresa focal.
alianca.
Extravasamento Rendas apropriadas pelos - Poder de barganha dos parceiros;
de renda parceiros da alianca, oriundas | - Comportamento oportunista dos parceiros;
externa da empresa focal. - Capacidade absortiva dos parceiros

Fonte: Elaborado pela autora de acordo com o modelo de Lavie (2006).

E interessante destacar que o modelo proposto por Lavie (2006) trata de vantagens
competitivas em empresas interconectadas, mas com foco no estudo do que ele chama de
“rede ego”, ou, em outras palavras, que considera a existéncia de uma empresa focal e seus
parceiros, onde o nivel de relacdo entre as empresas € muito mais estreito do que em outros
tipos de relacionamentos interorganizacionais.

No Quadro 11 sdo feitas comparagdes acerca dos principais pontos abordados pela
Visdo Baseada em Recursos, pela Visdo Relacional e pela Visdo Baseada em Recursos
Estendida para que se possa identificar seus pontos convergentes e divergentes.

No que diz respeito a preservagdo das rendas relacionais, Lavie (2006) discorda do que
afirmam Dyer e Singh (1998) sobre a ambiguidade causal e a complexidade social. Segundo
Lavie (2006), a ambiguidade causal € insuficiente para proteger as empresas da imitacdao
quando o parceiro age como “coopetidor”. Lavie (2006) considera também que as aliangas
entre empresas permitem a oportunidade de acessar beneficios dos parceiros e, além disso,

através da interacdo entre as empresas, os parceiros ficam expostos aos processos de path
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dependence (dependéncia do caminho) de propriedade dos recursos, o que faz com que a

ambiguidade causal e a complexidade social tornem-se irrelevantes.

Quadro 11 - Comparacdes entre as teorias abordadas

CARACTERISTICAS VBR VR VBRE
Relacionamentos
Arranjos interorganizacionais
Unidade de andlise Firma empresariais/relacionamentos desenvolvidos por
interorganizacionais uma empresa focal e
seus parceiros
Investimento em ativos Renda interna;
Recursos, especificos; Apropriagdo de renda
capacidades e Compartilhamento de relacional;
Fonte primdria de lucro competéncias conhecimento; Extravasamento
considerados Complementaridade de renda interna;
estratégicos recursos; Extravasamento

Governanca efetiva

renda externa

Mecanismos de
sustentacdo da

Condicdes histdricas
dnicas;
Ambiguidade causal;

Interconectividade dos ativos
interorganizacionais;

Escassez do parceiro,

Capacidade de
formar e manter
relacdes de interagdo

e Complexidade R ) valiosas com
vantagem competitiva Social: Ind1v151.b111da.de <.io r.ecurso, parceiros de aliancas
Ambiente institucional
Patentes.

Fonte: Elaboradora pela autora.

Além destes, Lavie (2006) argumenta que outros mecanismos de preservacdo das
vantagens competitivas citados pela VBR, como por exemplo, substituicio imperfeita,
heterogeneidade, mobilidade imperfeita, limites ex post, limites ex ante, tornam-se menos
relevantes para empresas em aliancas e conclui, portanto, que a capacidades das empresas de
alcancar e sustentar vantagens competitivas dependerd menos das condi¢des tradicionais
propostas pela VBR e mais da sua capacidade relacional, isto é, a capacidade de formar e
manter relacdes valiosas de interacdo com parceiros de alianca. Estas comparagdes estdao
apresentadas no Quadro 11.

No que diz respeito a geracdo de vantagem competitiva, Lavie (2006) admite que as
empresas devem desenvolver mecanismos, no caso de empresas interconectadas, que
permitam a apropriacdo de renda relacional quando for acessado o recurso complementar de
um parceiro. Segundo o mesmo autor, as rendas relacionais derivam de ativos especificos das
empresas dedicados as relacdes da alianca e de complementaridade entre seus recursos € 0s
recursos de seus parceiros (LAVIE, 2006). E também confirma o que ja foi dito

anteriormente, isto é, que a Visdo Relacional enfatiza os beneficios comuns que podem ser
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obtidos pelos parceiros de uma alianca, beneficios estes que ndo poderiam ser gerados de
maneira independente pelas empresas, isto €, sem a existéncia da parceria de rede ou, em
outras palavras, sem a existéncia dos relacionamentos interorganizacionais (LAVIE, 2006).

Lavie (2006) conclui seu trabalho, como dito anteriormente, afirmando que as
vantagens competitivas em firmas interconectadas dependerdo muito menos das condigdes
tradicionais propostas pela VBR (natureza dos recursos existentes) € bem mais da capacidade
relacional dessas firmas, considerando a forma como mantém interacdes valiosas com os
parceiros da alianca.

O modelo proposto por Lavie (2006) analisa, portanto, os beneficios gerados por uma
empresa foco, ou por uma empresa parceira, ou por ambos, mas acaba nio se estendendo a
conjuntos maiores de empresas, que ultrapassam uma diade. Dessa forma, este modelo,
mesmo contribuindo para o entendimento de vantagens competitivas para além dos limites da
firma individual, ndo serd aplicado nesta pesquisa, tendo em vista que o escopo de atuagdo
deste trabalho ultrapassa relacdes numa diade (empresa focal e parceiro), ja que se volta a
relacionamentos interorganizacionais como um todo, e, especialmente, APL’s. Dessa forma,
automaticamente o modelo ndo responderia satisfatoriamente os objetivos da presente
pesquisa. Mas, ainda assim, considera-se interessante conhecé-lo e reconhecer, portanto, sua
importancia e sua contribuicdo para a literatura acerca de relacionamentos

interorganizacionais.

2.4.2 Estudos e Tendéncias sobre a Visao Relacional e a Visao Baseada em Recursos
Estendida

Alguns trabalhos recentes reforcam a importancia do uso da Visdo Relacional e/ou da
Visdo Baseada em Recursos Estendida como suporte tedrico para o estudo da geracdo de
vantagens competitivas em relacionamentos interorganizacionais, realizando, para tanto, uma
extensdo do escopo de aplicacdo da Visdo Baseada em Recursos tradicional. Tais estudos
apresentam resultados consistentes com o que pregam tais teorias, a exemplo dos citados a
seguir.

Mowery, Oxley e Silverman (1998) examinam, estendendo a VBR, como se dao as
escolhas de empresas na colaboracdo interfirmas, destacando o papel das capacidades
tecnoldgicas dos parceiros em empresas dos Estados Unidos e de outros paises. Consideram
uma extensdo da VBR que parte do principio de que a formacao de aliancas se d4 por conta da

intenc¢do de adquirir capacidades de fontes externas e, neste caso, capacidades tecnoldgicas.
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Sao utilizados dados de citacdes de patentes para medir a sobreposi¢do tecnolégica antes e
depois da formacdo da alianca, com base em um estudo de multicasos. Para tanto, lanca-se
mao de hipdteses e testes estatisticos. Os resultados mostram que, a ampliagdo do escopo de
andlise da VBR tradicional, tem um consideravel poder de explicacao acerca das escolhas dos
parceiros, e que esta escolha considera a capacidade de sobreposicdo tecnoldgica, admitindo-
se, inclusive, que a participacdo em aliancas altera o portfélio ou spillovers tecnoldgicos das
empresas parceiras.

Rungtusanatham ef al. (2003) também ampliam o escopo de andlise da VBR para
desenvolver um modelo conceitual que possa descrever, explicar e predizer o porqué das
vantagens das ligagdes entre empresas em uma cadeia de suprimentos. Trata-se de um estudo
puramente tedrico e conceitual. Nele, os autores admitem que, por meio da VBR, as ligacdes
em cadeia de suprimentos podem ser consideradas como recursos € capacidades de aquisi¢cao
de conhecimento; sendo assim, podem possibilitar um desempenho superior. Para tanto,
consideram as propriedades de valor, raridade, inimitabilidade, nio mobilidade e nao
substitui¢do propostas pelo modelo VRIN de Barney (1991) e demonstram, por meio de uma
discussdo tedrica, como tal modelo poderia ser aplicado na gestdo de vérios aspectos da
cadeia.

Rungtusanatham et al. (2003) admitem que quando tais critérios sdo defendidos pelas
empresas, ¢ possivel obter vantagens sustentdveis a partir deles. Do contrdrio, obtém-se
vantagens temporarias. Como resultado, tem-se que o modelo desenvolvido neste trabalho, de
acordo com os autores, pode ser usado para justificar o desenvolvimento, o fortalecimento e a
protecdo das relacdes com fornecedores e clientes. Também pode ser usado para avaliar
préticas implementadas para melhor vincular uma empresa aos seus fornecedores e clientes e
fornecer um roteiro de decisdo para as empresas no sentido de melhor entender como
maximizar o desempenho nas relagdes estabelecidas. Este estudo traz a importancia que a
Visdo Baseada em Recursos possui para contribuir com o entendimento dos reflexos de
interacdes entre empresas constituintes de uma cadeia de suprimentos no seu desempenho
operacional.

Park, Mezias e Song (2004) utilizam a literatura sobre aliancas estratégicas com €nfase
nas aliancas de comércio eletronico (do inglés e-commerce, empresas que vendem servigos ou
produtos exclusivamente pela internet) com o objetivo de verificar, com base na Visao
Baseada em Recursos, como essas aliangas influenciam no valor das empresas que a integram.
Para tanto, consideram dados sobre variacdo dos precos das acdes e sobre formacdo de

aliancas em meios eletronicos, fazem uso do método de estudo de caso (multicasos), lancam
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hipdteses e aplicam testes estatisticos. Os resultados mostram que, embora a literatura sobre o
tema destaque que o potencial de criacdo de valor em aliancas de e-commerce € maior do que
entre empresas tradicionais (em virtude da existéncia de beneficios como grande troca de
informacdes, alto alcance e riqueza de informagdes), neste estudo verificou-se que os
investidores denotam grande importancia as empresas tradicionais em virtude da grande
incerteza existente no comércio eletronico e da falta de experiéncia deles.

Admitem os mesmos autores que existem alguns tipos de aliangas que sdo mais
propensas a gerarem maior valor que outras; destacam, para isso, as aliancas de marketing. Os
gestores devem reconhecer e adotar a partilha de programas de fidelidade e nomes de marcas,
fazer uso de propaganda conjunta, co-desenvolvimento de programas que compartilham
canais de distribuicdo e vendas, por exemplo, para alcangar consideraveis beneficios. Além
disso, os anos de existéncia da empresa influenciam positivamente no valor atribuido a elas
por parte dos investidores.

Corsten e Kumar (2005), inspirados pela Visdao Relacional e baseados no modelo ECR
(do inglés Efficient Consumer Response), investigaram empiricamente em qual extensdao os
fornecedores de um grande varejista que adotaram o ECR obtinham resultados positivos. O
ECR ¢ uma ferramenta estratégica de criacdo de valor por meio da qual varejistas e
fornecedores implantam praticas colaborativas com o intuito de alcangar os pedidos de modo
rédpido, melhor e a0 menor custo. A pesquisa utilizou um survey com dados dos fornecedores
e varejistas. Foram enviados questiondrios aos fornecedores e desenvolvidos modelos de
mensuracdo. Os resultados mostraram que mesmo o uso do ECR tendo um impacto positivo
no desempenho econdmico do fornecedor e no desempenho de sua capacidade, gera, no
entanto, a principio, percep¢des negativas por parte do fornecedor.

Yasuda (2005) faz uso da Visao Baseada em Recursos e da Teoria dos Custos de
Transacdo para explicar a razdo da formacdo de aliancas entre empresas de alta tecnologia
(inddstria de semicondutores), buscando verificar qual dessas teorias melhor explicaria as
razdes para tal formacdo. Os dados foram obtidos de maneira secundéria, por meio de
informacdes divulgadas pela imprensa, além de informagdes dos proprios executivos da érea.
Foram, para tanto, consideradas 10 empresas, indicando tratar-se de um estudo de
multicascos. Os resultados mostram que os principais motivos para a formagao de aliancas
neste tipo de industria inclui: acesso a recursos de outras empresas, redu¢do no tempo de
producdo (ou comercializacdo) e reducdo no custo. E, dessa forma, ao se levar em
consideracdo que os recursos estao direta ou indiretamente ligados a reducdo tanto no tempo

de producdo quanto nos custos, o autor concluiu que a Visdao Baseada em Recursos melhor
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explica as razdes para a formacdo dessas aliancas. Além disso, admite Yasuda (2005) que
questdes como estrutura de governanga e desempenho também podem ser melhor explicadas
com o uso da Visdo Baseada em Recursos.

Mesquita, Anand e Brush (2008) fazem uma comparagdo entre Visao Baseada em
Recursos e Visao Relacional considerando o contexto de aprendizagem em aliancas verticais.
Buscam entender se os resultados positivos obtidos por dado fornecedor por meio da
formacdo de aliangas s@o exclusivos da existéncia de aprendizagem em dada parceira ou estdo
presentes em outras parcerias desse mesmo fornecedor. Admitem que a extensdo de
beneficios varia de acordo com o fato das capacidades obtidas pela aprendizagem serem
possuidas exclusivamente pelo fornecedor ou serem expandidas para a relagdo com outra
empresa (numa diade). Além disso, consideram que enquanto VBR ajuda a explicar o ganho
de desempenho dos fornecedores considerando a média de parceiros, a VR admite que o
desempenho superior permanece exclusivamente na parceria. Para tanto, fazem uso de um
levantamento entre empresas de equipamentos e concluem que o desempenho exclusivo da
parceria (desempenho relacional) € a verdadeira fonte de vantagem competitiva considerando
a aprendizagem em diades. Isto inclui o desenvolvimento especifico de capacidades e a
estruturacdo de mecanismos de governancga relacionais entre comprador e fornecedor.

Wassmer e Meschi (2011) consideram que quando existem acordos de coordenacdo
conjunta e implementacdo de recursos entre duas ou mais empresas, tem-se uma alianca
estratégica. Trazem tal conceito aplicado a aliancas formadas por companhias aéreas.
Afirmam que os recursos dentro de uma alianca indicam a intensidade relacional e a
dependéncia interorganizacional que ocorrem entre as empresas membros.

Os mesmos autores dividem as aliangas em co-especializadas e ndo especializadas. As
primeiras sdo aquelas caracterizadas por um forte compromisso entre parceiros, grande
contribuicao de recursos entre os mesmos e, especialmente, um alto nivel de confianca. Tais
aliangas permitem a criacdo de combinagdes de recursos que, além de serem dificeis de serem
copiadas por outras empresas ou outras aliangas, ainda permitem que os parceiros tenham
seus custos de entrada reduzidos, gerando assim, maior rentabilidade. J4 as aliangas
estratégicas ndo especializadas sdo aqueles onde se percebe, além de baixos investimentos em
recursos, uma relacdo bastante simples, com trocas limitadas e descomprometidas, onde ha
uma busca rapida por lucro de curto prazo. Geram, portanto, menores potenciais de renda.

Sénchez e Schmid (2013) exploram o uso da Visdo Relacional no sucesso de empresas
que investem em projetos voltados para pessoas de baixissima renda, baseados em uma

vantagem competitiva interorganizacional. Segundo este estudo, o sucesso de tais projetos
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dependerd das parcerias envolvidas e dos recursos oferecidos pelos grupos membros, que
incluem os que produzem, distribuem e consomem os recursos. Por meio do uso de dados
secunddrios de dois projetos, os autores concluiram que as parcerias s6 alcangam bons
resultados por considerarem o lado do comprador, do distribuidor € dos consumidores finais,
por meio da elaboragdo (de projetos) de produtos acessiveis, disponiveis e de baixo custo que
atendam, de fato, as necessidades dos envolvidos. E preciso, porém, que haja troca de
conhecimento e aprendizagem miitua, além da criacdo de mecanismos de governanca eficazes
que aumentem a confianca e garantam uma boa reputacio, reduzindo inclusive, custos de

transacdo.

2.5 CONSIDERA COES FINAIS DO CAPITULO

O presente capitulo, ao considerar as caracteristicas inerentes a Visdo Baseada em
Recursos e seus desdobramentos, por meio, especialmente, da Visdao Relacional e,
complementarmente, da Visdo Baseada em Recursos Estendida, fornece o suporte tedrico
necessario para o entendimento das relagdes e particularidades interorganizacionais que
permeiam o objetivo deste estudo.

Verificou-se, por meio do desenvolvimento deste capitulo que existem diferentes tipos
de recursos dentro do contexto das empresas individualmente. Entretanto, nesta pesquisa
foram adotadas as seguintes tipologias de recursos: tangiveis e intangiveis (PENROSE, 1959;
WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991; GRANT, 1991 PETERAF, 1993; MILLS et al.,
2002; BARNEY; HESTERLY, 2007; HOSKINSSON et al., 2009)

Na andlise dos relacionamentos interorganizacionais em um APL do Estado da
Paraiba, isto €, o APL de calcados da Grande Jodo Pessoa, foi adotada a Visdo Relacional
com o auxilio complementar de questdes tratadas na Visdo Baseada em Recursos Estendida.
Ambas as teorias argumentam que as relacdes interfirmas podem gerar beneficios e rendas
relacionais para as empresas integrantes de variados tipos de relacionamento
interorganizacionais, permitindo assim, maiores vantagens competitivas frente a concorréncia
(DYER; SINGH, 1998; LAVIE, 2006).

Ao longo do desenvolvimento deste capitulo, verificou-se a existéncia de diferentes
categorizagdes de recursos interorganizacionais, tais como: ativos especificos de
relacionamento, recursos de rede, recursos acessiveis, recursos complementares, recursos
coletivos, recursos sistémicos, recursos de acesso restrito, recursos compartilhados, recursos

relacionais e recursos externos. Por possuirem semelhangas em suas defini¢des, estes recursos
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foram agrupados em trés categorias distintas, “recursos particulares de relacionamento”,
“recursos sistémicos” e “recursos de acesso restrito”.

Por fim, a definicdo de rendas relacionais apresentadas neste capitulo foi de
fundamental importancia para o desenvolvimento da pesquisa empirica. Por renda relacional
entende-se “um lucro acima do normal gerado conjuntamente em uma relagdo de troca, lucro
este que ndo pode ser gerado por qualquer empresa isoladamente e que sé se da através das
contribuicdes idiossincraticas conjuntas dos parceiros de aliancas especificas” (DYER;
SINGH, 1998, p. 662).

Para finalizar, no Quadro 12 pode ser visualizado, de forma resumida, as categorias de
pesquisa mais importantes para o desenvolvimento do estudo empirico (levantadas ao longo
do desenvolvimento deste capitulo), assim como as suas respectivas definicdes. Vale lembrar
que o conceito de recursos utilizado neste trabalho diz respeito a tudo aquilo que uma empresa

possui ou tem acesso e que permite a ela implementar estratégias e/ou beneficiar-se, de

alguma forma, frente a concorréncia.

Quadro 12 - Categorias de anélise adotadas

CATEGORIAS DEFINICOES

Ligacdes capazes de ocorrer de maneira formal ou informal, pré-determinada ou nao,
entre diferentes empresas, onde deve haver confianca entre os envolvidos e uma
tendéncia a interagdo e articulagdo entre essas empresas por meio da formagdo de
relagdes entre si e parcerias. E, por haver a possibilidade (ainda que variando
conforme cada empresa e/ou grupo) da existéncia de: troca, transferéncia ou
compartilhamento de variados tipos de recursos (tangiveis e/ou intangiveis) e/ou
capacidades/competéncias, interdependéncia, aprendizagem conjunta, maior

Relacionamentos integracdo e cooperacdo entre empresas, maior acesso a informacdes privilegiadas,
interorganizacionais | partilha de riscos e/ou reducdo dos custos diante das incertezas do mercado, maiores
possibilidades de inovacdo, uma colaboracio capaz de tornar possivel a existéncia de
ganhos e diferentes tipos de beneficios, estes tais relacionamentos
interorganizacionais podem, consequentemente, gerar vantagens competitivas para as
empresas que deles fazem parte. Para o caso especifico de APL’s, ha que se
considerar ainda a possibilidade de induc@o do desenvolvimento regional, a presenca
do apoio governamental e articulacdo e interacdo com instituicdes publicas e/ou
privadas para apoio, financiamento, treinamento, etc.

- Recursos particulares de relacionamento: sdo todos aqueles que estdo, de alguma
forma, relacionados as intera¢des formais ou informais entre diferentes empresas de

um arranjo ou relacionamento interorganizacional.

- Recursos sistémicos: sdo aqueles que ndao pertencem as firmas individuais e
Recursos impactam indistintamente o desempenho de todas (do arranjo), podendo ser acessados

interorganizacionais | por ela.

- Recursos de acesso restrito: s@o aqueles que ndo pertencem a nenhuma firma

individual, no entanto, podem ser acessados de maneira privilegiada somente por um

subconjunto de firmas. Além disso, podem, a depender do tipo, possuir ambiguidade

causal para os ndo-membros da rede, o que os torna de dificil imitacdo.




79

Rendas relacionais

Um lucro acima do normal gerado conjuntamente em uma relagdo de troca por meio
das contribuicdes idiossincraticas conjuntas dos parceiros de aliancas especificas
(DYER; SINGH, 1998). Para ter potencial para obter rendas relacionais as empresas
precisam desenvolver:

- Investimentos em ativos especificos de relacionamento: investimentos feitos em
recursos especializados que sdo desenvolvidos ou possuidos em conjunto com
outro(s) parceiro(s) do arranjo ou de uma alianga. Sdo consideradas, para isso, a
existéncia de salvaguardas e o volume de transacdo interfirmas.

- Rotinas de compartilhamento de conhecimento: interagdes entre empresas que
permitem transferir, recombinar ou criar conhecimento especializado. Maiores
investimentos em compartilhamento de conhecimento podem indicar um maior
potencial para gerar rendas relacionais. Leva-se em consideracdo a capacidade
absortiva do parceiro e incentivos para encorajar a transparéncia na relagdo e evitar
comportamentos de aproveitadores.

- Dotacdes de recursos complementares: referem-se aos “recursos distintos dos
parceiros da alianga que coletivamente geram mais rendas do que a soma das
dotacdes individuais de cada parceiro”. Isto ¢, dizem respeito aos recursos especificos
da alianga, que ndo podem ser adquiridos num mercado secundario. Esses recursos
devem ser indivisiveis, criando um incentivo para que as empresas formem aliancas
com o intuito de acessar esses recursos complementares. Leva-se em conta a
habilidade para identificar recursos potencialmente complementares e 0 acesso aos
beneficios de recursos estratégicos complementares;

- Mecanismos efetivos de protecdo: controles existentes entre empresas do arranjo ou
da alianga para garantir a execucdo da transacdo. Podem referir-se a contratos de
terceiros ou a acordos formais e informais. Incentivam iniciativas de criacdo de valor
como o investimento em ativos especificos, compartilhamento de conhecimento ou
complementaridade de recursos.

Fonte: Elaborado pela autora.

O capitulo 3, em seguida, apresenta os procedimentos metodoldgicos que guiaram o

desenvolvimento deste trabalho, podendo-se verificar o uso de conceitos aqui referenciados

para a construcao dos instrumentos utilizados na pesquisa empirica, bem como para a anélise

de seus resultados do presente trabalho.
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CAPITULO 3 - PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos que guiaram o
desenvolvimento da pesquisa. Dessa forma, expde-se a classificacdo da pesquisa e as etapas
necessdrias para a execugdo deste trabalho, de forma a alcangar os objetivos propostos no

capitulo introdutorio.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Conforme destacado no capitulo de introdutério deste trabalho, grande parte das
pesquisas que fazem uso da Visdo Relacional tem sido aplicadas especialmente em cadeias de
suprimentos. Sendo assim, a presente pesquisa pretende avangar nesta drea do conhecimento,
aplicando a Visdo Relacional em conjunto com a Visdo Baseada em Recursos Estendida no
contexto do arranjo produtivo local de calcados da Grande Jodo Pessoa. E um arranjo que tem
sido pouco explorado em pesquisas académicas e, dessa forma, foram escolhidas analisadas
trés empresas constituintes deste APL. Tais empresas foram selecionadas pelo critério de
acessibilidade e o arranjo em questdo foi selecionado pela grande representatividade
econdmica que apresenta para regido, o que acaba impactando-a também socialmente.

Considerando que esta pesquisa tem carater empirico, ela pode ser classificada como
uma pesquisa aplicada. Nesse tipo de pesquisa, elaboram-se diagndsticos, identificam-se
problemas e buscam-se solugdes para eles, diferentemente da pesquisa basica, em que o
conhecimento se dd por meio de verificacdo de hipoteses e elaboracdo de teorias (MACKE,
2013). Para Thiollent (1997, p.49), a pesquisa aplicada "exige conhecimentos, métodos e
técnicas que sdo bastante diferentes dos recursos intelectuais mobilizados em uma pesquisa
basica. Em particular, sao exigidas maiores habilidades de comunicacdo e trato com pessoas e
grupos”.

Quanto aos objetivos, a pesquisa desenvolvida caracterizou-se como exploratdria e
descritiva. A pesquisa exploratéria tende a analisar algo que ainda foi pouco explorado, ou
ainda € pouco conhecido, isso pode tornar a pesquisa mais explicita ou até mesmo construir
hipéteses (SILVEIRA; CORDOVA 2009). De acordo dom Gil (2008), a pesquisa exploratéria
proporciona maior familiaridade com o problema (ao explicitd-lo). Ainda segundo Gil (2008),
esta pesquisa pode envolver levantamento bibliografico, entrevistas com pessoas experientes

no problema pesquisado e, geralmente, assume a forma de pesquisa bibliografica e estudo de
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caso. Ja a pesquisa descritiva exige do investigador uma série de informacdes sobre o que
deseja pesquisar (TRIVINOS, 1987), caracterizando-se pela descri¢do dos fatos e fendmenos
de determinada realidade.

Em relacio aos procedimentos esta pesquisa utilizou fontes bibliogrificas que
compreenderam a pesquisa em livros, dissertacdes, teses e artigos de periddicos nacionais e
internacionais. Segundo Vergara (2000, p. 48), a pesquisa bibliografica “¢ o estudo
sistematizado desenvolvido com base em material publicado em livros, revistas, redes
eletrOnicas, isto €, material acessivel ao publico em geral”. Além disso, ainda no tocante aos
procedimentos, serd realizado um estudo de multicasos, que, de acordo com Yin (2001)
refere-se ao estudo de mais de um experimento (caso Unico), sendo que eles devem seguir
uma logica de replicagdo.

De acordo com o mesmo autor, um grande erro cometido quando sao feitos estudos de
caso é a generalizacdo estatistica dos resultados, pois, segundo ele, a generalizacdo que se
pode fazer € a generalizacdo analitica, em que se utiliza uma teoria ja desenvolvida como base
para comparar os resultados empiricos do estudo de caso, tal generalizagdo pode ser utilizada
em estudos de casos multiplos.

Ainda segundo Yin (2001), os resultados obtidos por meio do estudo de casos
multiplos s@o mais convincentes, sendo, portanto, considerado mais robusto que o estudo de
caso unico. No entanto, o estudo de casos multiplos normalmente exige maior tempo e
recursos por parte do pesquisador. Resumidamente, o método de estudo de casos multiplos
consiste em (YIN, 2001):

a) selecionar os casos (para este estudo, trés empresas do APL de calcados da Grande
Joao Pessoa);

b) estabelecer a forma como serdo coletados os dados (para este trabalho, 0 modelo de
andlise que serd discutido na secao a seguir);

c) realizar os estudos de caso individualmente (para este estudo, entrevista
semiestruturada em cada empresa escolhida e observacao passiva);

d) obter um relatério individual dos estudos de caso unicos (resultados das entrevistas
semiestruturas individuais e da observacdo);

e) cruzar as informagdes dos casos Unicos (para este estudo, as comparacdes entre as
trés empresas investigadas);

f) confrontar os resultados com a teoria (que foi desenvolvida no capitulo 2 desta

dissertacdo); e,
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g) obter uma anélise final com resultados cruzados (para este estudo, as consideragdes
finais do capitulo de andlise de resultados).

Maiores detalhes sobre o desenvolvimento do estudo de caso serd apresentado no
decorrer deste capitulo.

Dessa forma, pode-se dizer que esta pesquisa, no que tange a abordagem do
problema, caracteriza-se como predominantemente qualitativa. A abordagem qualitativa tem

como caracteristicas (MARTINS, 2010, p. 51):

A énfase na interpretacdo subjetiva dos individuos, o delineamento do contexto do
ambiente de pesquisa, a abordagem ndo muito estruturada, multiplas fontes de
evidéncia, a importancia da concep¢io de realidade organizacional e a proximidade
com o fendmeno estudado.

Ainda segundo Martins (2010), no caso da pesquisa qualitativa, o interesse nio é
apenas os resultados, mas a maneira pela qual se chegou até eles, além disso, considera-se um
grau de flexibilidade, dentro dos limites cientificos, para que o pesquisador possa atingir da
melhor maneira possivel os seus objetivos. E importante destacar que a abordagem qualitativa
ndo € contraria ao uso de quantificacdo de varidveis, como pregam alguns estudiosos. A
diferenciacdo principal entre pesquisa qualitativa e pesquisa quantitativa ndo estd nessa
quantificacdo, mas no foco que se d4 ao individuo na primeira (MARTINS, 2010).

Na Figura 2, a seguir, estd ilustrada, de maneira resumida a caracterizacao da presente

pesquisa.

3.2 ETAPAS DA PESQUISA

Esta pesquisa esta dividida em quatro etapas conforme € possivel observar na Figura 3

e que serdo explicadas detalhadamente a seguir.
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Figura 2 - Enquadramento metodolégico
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Fonte: Elaborado pela autora.
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Figura 3 - Etapas da pesquisa

| - Revisao Tedrica

Il - Modelo de andlise
Ill - Desenvolvimento do estudo empirico

~ e

IV- Descrigao e andlise dos resultados

Fonte: Elaboragao propria.

3.2.1 Revisdo teodrica

Segundo Karlsson (2008 apud LACERDA, ENSSLIN; ENSSLIN, 2012) a andlise da
literatura faz com que seja possivel ao pesquisador:

a) obter o respaldo cientifico sobre seu trabalho, ao se basear no que tem sido
publicado no assunto de interesse;

b) justificar a escolha do tema e a contribui¢c@o da sua proposta de pesquisa;

c¢) gerar uma justificativa sobre o seu enquadramento metodolégico;

d) restringir o escopo da pesquisa, tornando-a um projeto factivel; e,

e) desenvolver no pesquisador habilidades em andlise critica da literatura e no
tratamento de informacdes abrangentes e dispersas.

Dessa forma, o desenvolvimento da revisdo tedrica € fundamental para o
desenvolvimento de pesquisas cientificas. A revisdo tedrica realizada para o presente estudo
foi baseada em dois momentos distintos, porém complementares. Previamente, com base em
uma série de leituras ndo estruturadas voltadas para o tema “Visao Baseada em Recursos”,
buscou-se identificar, primeiramente, quais seriam os autores cldssicos que ja haviam tratado
deste tema, bem como as pesquisas recentes especialmente de periddicos nacionais,
dissertacdes e teses que pudessem ser mais relevantes.

Além disso, um estudo paralelo foi realizado para identificar artigos e estudos em
geral que tratassem de relacionamentos interorganizacionais, especialmente os arranjos
produtos locais, APL’s. A partir dai e, em uma busca inicial, formou-se o primeiro grande
grupo de artigos, teses e/ou dissertagdes tanto nacionais quanto internacionais (em menor

ndmero), por meio do uso dos periddicos CAPES (Coordenacdo de Aperfeicoamento de
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Pessoal de Nivel Superior) e da base de dados Scielo, que englobariam os temas “visdo

baseada em recursos” e “relacionamentos interorganizacionais”, como mostrado na Figura 4.

Figura 4 - Primeira etapa da revisdo tedrica

Etapa inicial da
revisao tedrica

Visao Baseada em Relacionamentos
Recursos Interorganizacionais
9
Tradicional e APL’s

Fonte: Elaboracgao prépria.

No entanto, como a grande contribuicdo deste trabalho tem seu foco na Visdo
Relacional e, de um modo complementar, na Visdo Baseada em Recursos Estendida,
verificou-se que tais temas ainda sdo pouco abordados no Brasil, e partiu-se para um escopo
de estudo maior, que considerou quatro diferentes tipos de bases de dados que englobam
periddicos internacionais, fazendo assim, uso de uma selecdo mais estrutura ou sistematizada
de artigos para compor o portfolio que serviria de base inicial para o capitulo 2 deste trabalho.

Para tanto, foi adotada uma revisdo sistemdtica da literatura para identificar trabalhos
relevantes para o desenvolvimento da pesquisa. Este tipo de revisdo se utiliza de métodos
explicitos e sistematizados de busca, com o intuito de identificar, selecionar, apreciar
criticamente as pesquisas relevantes e sintetizar a informacdo selecionada (SAMPAIO;
MACINI, 2007). Conforme afirmam Colicchia e Strozzi (2012), a revisdo sistemadtica da
literatura tem como objetivo a realizacdo de uma selecdo, desenvolvendo e identificando
contribuicdes relevantes acerca de um determinado tema.

Tal como proposto por Lacerda, Ensslin e Ensslin (2012), a evolucdo dos sistemas de
informacdo fez surgir um amplo escopo de bases de dados para servirem de fontes para
diversas pesquisas. Dessa forma, conforme Tasca er al. (2010) é preciso desenvolver um
processo estruturado com o intuito de extrair os materiais de maior relevancia académica

sobre determinado tema. No entanto, € preciso considerar que isso também gera certa
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dificuldade para selecionar o material de maior importancia por parte do pesquisador
(VILELA, 2012).

Sendo assim, adotou-se neste segundo momento, o método de revisdo sistemadtica
proposto por Ensslin et al. (2010) e denominado pelos autores de ProKnow-C, Knowledge
Development Process-Construtivist. Este método serviu de base para selecionar uma grande
quantidade de material disponibilizado nas bases de dados, assim como sistematizar suas
informacdes. Vilela (2012) faz uso do mesmo e admite que tal método se dd de maneira
simples, por meio do uso de técnicas bibliométricas, além de levar em conta o julgamento que
o pesquisador tem do que € relevante acerca do tema.

Este método, segundo Lacerda, Ensslin e Ensslin (2012) comeca pelo interesse do
pesquisador em relagdo a um determinado tema a ser investigado, assim como suas
delimitacdes e restri¢des intrinsecas ao contexto académico. De acordo com os autores, esse
interesse pelo tema se dd em funcdo da necessidade de se construir um conhecimento, que
permita que o mesmo possa dar inicio e fundamentar a sua pesquisa cientifica.

Assim, os procedimentos adotados na presente pesquisa para a selecdo de artigos
tiveram como base o trabalho de Lacerda, Ensslin e Ensslin (2012). Dessa forma, pode-se
dividi-los para esta segunda parte da revisdo tedrica em dois topicos: (a) investigacao
preliminar; (b) selecdo de artigos para auxiliar na composicdo do referencial tedrico,
desenvolvido no capitulo 2.

a) Investigacdo preliminar: esta etapa foi dividida em cronologia, bases de dados e
selecdo de palavras-chave.

A pesquisa foi realizada no més de margo de 2013 e foram considerados os tltimos 20
anos, isto €, 1993 a 2013. Este periodo foi escolhido com o intuito de verificar a evolucdo de
publicacdes sobre os temas em questdo. No entanto, alguns autores classicos que publicaram
seus trabalhos em anos anteriores, também foram considerados na revisao tedrica deste
trabalho em virtude da importancia que possuem para os temas tratados.

Foram utilizadas quatro diferentes tipos de bases de dados: Scopus, Web of Science
(ou ISI), Emerald e Science Direct, escolhidas pelo fato de, na investigacdo preliminar, ter
sido verificado que tais bases seriam as que melhor se relacionavam ao tema aqui abordado,
trazendo a maior parte dos trabalhos da area. Todas as pesquisas foram realizadas por meio do
aplicativo “Firefox UFPB”, disponibilizado pelo NTI (Nucleo de Tecnologia da Informagao)
da Universidade Federal da Paraiba.

Tomando por base uma leitura preliminar ndo estruturada, em que foram observados

os titulos, resumos e, em alguns casos, a leitura integral de artigos, verificou-se que os termos
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que poderiam melhor abarcar uma maior parcela de trabalhos que tratassem de Visdo
Relacional e Visdao Baseada em Recursos Estendida, eram: “Resource Based View”,
“Resource Based Theory”, “Relational View”, “Extended Resource Based View” e “Extended
Resource Based Theory”. No entanto, percebeu-se uma repeticio desnecessdria de artigos
quando foram utilizados todos os cinco termos anteriormente citados. Dessa forma, optou-se
pela adog@o apenas dos trés primeiros termos como eixos de pesquisa. A Figura 5 resume o

que foi descrito anteriormente.

Figura 5 - Investigagdo preliminar da revisdo sistemaética

Defini¢do do
periodo de
tempo a ser
investigado

Escolha das
bases a serem
utilizadas

Definicdo dos

eixos de
pesquisa

Fonte: Adaptado de Lacerda, Ensslin e Ensslin (2012)

Estdo dispostas na Tabela 1 as bases utilizadas, os eixos adotados (palavras-chave), a
restri¢ao da busca (titulo, resumo e/ou tépico) e, por fim, o quantitativo encontrado. A titulo
de esclarecimento, é importante destacar que o termo “topic”, adiante, refere-se a busca no
titulo, palavras-chave e resumo dos artigos, sendo tal termo caracteristico exclusivamente da
base “Web of Science”, tal como admite Lacerda, Ensslin e Ensslin (2012).

Com o objetivo de ilustrar o quantitativo geral encontrado para cada base de dados,
apresenta-se a seguir no Gréfico 1 o resultado total das buscas. Verifica-se um total 1.179
publicacdes, considerando o somatorio das quatro bases anteriormente citadas. A partir da,
alguns procedimentos foram realizados para filtrar o material encontrado e estruturar a

segunda parte da revisdo sistemadtica, conforme serd explicado a seguir.



Tabela 1 - Quantitativo de publicacdes identificadas na fase preliminar

BASE UTILIZADA TERMO ONDE? | RESULTADO
“Resource Based View” Title 219
Web of Science “Resource Based Theory” Title 51
“Relational View” Topic 292
“Resource Based View” Title 49
Science Direct “Resource Based Theory” Title 14
“Relational View” Abstract 41
“Resource Based View” Title 212
Scopus “Resource Based Theory” Title 56
“Relational View” Abstract 200
“Resource Based View” Title 30
Emerald “Resource Based Theory” Title 5
“Relational View” Abstract 10
TOTAL GERAL 1179
Fonte: Elaboragao propria.
Griafico 1 - Quantitativo de artigos encontrados por base de dados
1179
1200 -
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800 -
600 -
400 -
o R
0
Total Web of Scopus Science Emerald
Science Direct

Fonte: Elaboracao prépria.
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b) Selecdo de artigos: nesta etapa foi necessdrio selecionar artigos relevantes que

fariam parte do portfélio de artigos que comporiam grande parte do referencial tedrico.

De um total de 1.179 publicagdes que retornaram apds o levantamento nas quatro

bases de dados, 436 foram eliminadas por haver repeticdio ou serem publicagdes de

congressos, livros, semindrios, entre outros. Dessa forma, o novo campo amostral passava a

ser composto por 743 publicacdes exclusivamente de artigos.

O proximo passo foi a leitura dos titulos encontrados para identificar se havia

alinhamento com o tema objeto de estudo. De um total de 743, apenas 169 referéncias
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encontravam-se alinhadas. E interessante, neste ponto, destacar que no momento da
identificacdo do alinhamento dos titulos, foram aceitos aqueles em que era possivel identificar
a relacdo entre “Visdo Baseada em Recursos” e “relacionamentos interorganizacionais” ou
“arranjos empresarias” (sejam eles redes, clusters, cadeias de suprimentos, aliancas, etc) ou
que ja possuiam claramente o termo “Visdo Relacional” ou “Visdo Baseada em Recursos
Estendida” associado ao nivel interorganizacional.

As 169 referéncias que tinham seus titulos alinhados, passaram a ser observadas pelo
reconhecimento cientifico de que dispunham desde sua publicacdo e até a data em que foi
realizada a pesquisa. Para isto, verificou-se o nimero de citacdes de cada uma delas utilizando
0 Google Scholar ou Google Académico. Tais citagdes foram ordenadas de modo decrescente
e, com essas informacdes, estabeleceu-se um ponto de corte para os artigos mais citados, com
o intuito de que, de acordo com Lacerda, Ensslin e Ensslin (2012) os artigos mais citados
representassem os artigos que possuiam um maior reconhecimento cientifico.

Adotou-se, assim, um ponto de corte de 90%, por escolha do pesquisador. Para isso,
todas as citagdes colocadas em ordem decrescente foram somadas até que fornecessem,
juntas, um valor que representasse 90% do total de referéncias encontradas. Tal ponto de corte
retornou um total de 30 artigos, que compuseram o grupo dos “artigos mais citados”. Vale
ressaltar, porém, que os outros 139 artigos restantes que estavam inclusos dentro do grupo dos
“artigos menos citados” passaram por outros novos procedimentos de filtragem, que serdao
explicados mais adiante.

O grupo de “artigos menos citados” passou por duas novas etapas que tinham como
objetivo resgatar deste grupo artigos considerados relevantes para a pesquisa. A primeira
etapa consistiu em identificar, dentro dos menos citados, os artigos mais recentes (que ainda
ndo haviam tido possibilidade de grandes citacdes) € que, nesta pesquisa, referiram-se aos
anos de 2010, 2011, 2012 e 2013. A segunda etapa consistiu em verificar quais, dentre os
artigos publicados em anos anteriores a 2010 eram de autores que haviam publicado artigos
que estavam dentro do grupo dos mais citados (e que estavam alinhados quanto ao resumo e
relevancia cientifica).

Dessa forma, dos 139 artigos restantes, 63 eram recentes e 4 eram de autores dentro do
grupo dos mais citados. Considerando os 30 anteriormente ja selecionados no ponto de corte,
obteve-se um total de 97 artigos.

A partir dai, foi realizada a leitura dos resumos dos 97 artigos restantes para identificar
se estavam ou ndo alinhados ao tema objeto de estudo. Dos 97 artigos a terem seus resumos

analisados, obteve-se um total de 46 a serem lidos integralmente.
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Depois de uma série de leituras e a identificagdo dos artigos que se encaixariam ou nao
na revisdo tedrica acerca da Visdo Relacional e da Visdo Baseada em Recursos Estendida,
obteve-se como resultado final um total de 27 artigos que compuseram parte do capitulo 2.

Pode ser visualizada na Figura 6 o passo a passo desenvolvido até o presente momento
para explicar quais os procedimentos foram utilizados para a escolha final dos artigos que
auxiliaram no desenvolvimento do capitulo 2 desta dissertacdo, principalmente no que diz

respeito as pesquisas desenvolvidas sobre a temdtica objeto de investigacao.

Figura 6 - Etapas adotadas para a selecdo do portfélio de artigos

Composicao do primeiro
grupo amostral Eliminagao dos titulos
resultante da pesquisa repetidos (743)
nas bases (1179)

Identificagao de titulos
alinhados com o tema
objeto de estudo (169)

Identificagao do nimero
de citagbes de cada
titulo

Identificagdo dos artigos
mais e menos citados
(97)

Adogao de ponto de
corte (90%)

Verificagao de Identificagao de artigos Identificagdo de artigos
alinhamento de resumos a serem lidos a serem utilizados na
ao tema integralmente (46) revisdo (27)

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Lacerda, Ensslin e Ensslin (2012).

O titulo, os autores, o ano de publicacdo, a quantidade de citagdes por artigo, o
periddico, as palavras-chave e o JCR (que serd explicado mais adiante) dos artigos resultantes
da revisdo sistemética adotada nesta pesquisa, podem ser verificados no Quadro 13. Mais uma
vez, € importante deixar claro que os artigos resultantes do processo de revisdo sistemdtica
contribuiram claramente para identificar a evolucao de publica¢gdes ao longo dos dltimos vinte
anos sobre os temas aqui considerados. No entanto, eles ndo excluem, de modo algum, a
adoc¢do de outras publicacdes que mesmo tendo sido obtidas por meio de uma revisdo nao
sistemadtica, foram considerados relevantes e puderam ampliar o leque de autores utilizados

nesta pesquisa.



Quadro 13 - Artigos utilizados na revisao tedrica

TITULO DO ARTIGO AUTORES Ano | Citacoes PERIODICO PALAVRAS-CHAVE JCR
The relational view: Cooperative strategy and
1 sources of interorganizational competitive Dyer, JH; Singh, H | 1998 6397 Academy of Management Review Niao hd 7.895
advantage
Technological overlap and interfirm Mowery, DC; Aliancas: colaboracio: capacidades:
2 cooperation: implications for the resource- Oxley, JE; 1998 597 Research Policy sas; §40; cap ’ 2.850
. . patentes; VBR
based view of the firm Silverman, BS
An information company in Mexico: Extending Jarvenpaa. SL: Information Industry; International IS;
3 the resource-based view of the firm to a Lei dnrzzr ’DE ’ 1998 226 Information Systems Research Case Study; Computing in Developing | 2.010
developing country context ’ Countries; Mexico, etc.
4 A resource-based theory of strategic alliances T.K Das, Bing- 2000 1665 Journal of Management Nao hd 6.704
Sheng Teng
S - McWilliams, A; -
5 Raising r1va1§ costs through political strategy Van Fleet, DD; | 2002 141 Journal of Management Studies Nao hd 3.799
an extension of resource-based theory
Cory, KD
¢ | Competitive dynamics and economic learning: | oo J A | 2003 112 Industrial and Corporate Change Nao hd 1.331
An extended resource-based view
Supply-chain linkages and operational Rungtusanatham, International Journal of Operations | Gerenciamento da cadeia de suprimentos;
7 performance: A resource-based-view M; Salvador, F; | 2003 112 & Gerenciamento de operacdes; Recursos; -
perspective Forza, C; et al. Production Management Gerencimento de desempenho
. . . Namgyoo K. Park, __—
- Nao h
8 A Resp uree basgd View of Stra.t egic Alliances John M. Mezias, | 2004 118 Journal of Management aond 6.704
and Firm Value in the Electronic Marketplace
Jaeyong Song
Do suppliers benefit from collaborative
- - . D .. S
9 rf?latlon.shlps with larg.e retailers? An empirical Corsten, D., 2005 239 Journal of Marketing Niao ha 3368
investigation of efficient consumer response Kumar, N.
adoption
Formation of strategic alliances in high-
10 technology industries: comparative study of the Hiroshi 2005 104 Technovation Aliancas eAstrz.lteglcas; VBR;~Custos 3177
resource-based theory and the transaction-cost Yasuda econdmicos de transago
theory
11 T he competltl\/f? advantage of mterconnectgd Lavie, D 2006 505 Academy of Management Review Nido hd 7.895
firms: An extension of the resource-based view
The impact of information technology on Fang Wu, Sengun . . Informac@o tecnoldgica; Capacidades da
12 supply chain capabilities and firm performance: Yeniyurt, 2006 217 Industrial Marketing Management cadeia de suprimentos; VBR 1933
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A resource-based view

Daekwan Kim, S.
Tamer Cavusgil

Comparing the resource-based and relational

Mesquita, L.F.,

VBR; Visao relacional; Transferéncia de

13 views: Knowledge transfer and spillover in Anand, J., Brush, | 2008 104 Strategic Management Journal conhecimento; Alianga; Spillover; 3.367
vertical alliances T.H. Vantagem competitiva
. . SCM sustentavel; desenvolvimento
Sustainable Supply Chain Management and Gold, Stefan; . o P .
L . . . . Corporate Social Responsability sustentdvel; recursos inter-
14 | Inter-Organizational Resources: A Literature Seuring, Stefan; | 2010 68 . L -
. e and Environmental Management organizacionais; VBR; estudos de caso;
Review Beske, Philip - . .
revisdo da literatura.
Explalmng_the competltlve advantage of Chee Yew Wong, Internacional Journal Products Pres,taflores de servigos de lo_g_lst1c~a;
15 | logistics service providers: A resource-based . . 2010 37 . Logistica de terceiros; Terceirizagdo -
. Noorliza Karia Economics Pt >,
view approach logistica; VBR; Vantagem competitiva.
Boyd, Brian K.;
Reconsidering the Reputation-Performance Bergh, Donald D.; - .
16 Relationship: A Resource-Based View Ketchen, David J.. 2010 34 Journal of Management Reputacdo; VBR; Modelo estrutural 6.704
Jr.
Chia-Ling . . . R
Understanding the impact of relational capital (Eunice) Liu, cCoarE)}i::girrr?(lai(;:)?ngi’ssAeqmlﬁffgg 32
17 and organizational learning on alliance Pervez N. Ghauri, | 2010 26 Journal of World Business . > isseminag 2.617
conhecimento; Satisfacdo com o
outcomes Rudolf R. .
. . relacionamento
Sinkovics
Competitive advantage in interfirm Paavo thgla, Competitiveness Review: An Gerenciamento estratégico; vantagem
18 . . Hanna-Kaisa 2010 6 . . .. -
cooperation: old and new explanations Ellonen Internacional Business Journal competitiva
Extending the Resource-based View to the Dolhp ger, Marc ¥ . L. .
. Li, Xueling; Management and Organization Jogos olimpicos de Pequim; Renda
19 Mega-event: Entrepreneurial Rents and e 2010 3 . . - 2.829
. Mooney, Christine Review empresarial; Inovagdo; VBR
Innovation H
Capabilities that enhance outcomes of an Zach G. Zacharia, Cgr?llagggi%zo(iocaﬁ)icégsj fc:(illlz)li)(())?;:i;i;'
20 pabiitt . . Nancy W. Nix, | 2011 18 Journal of Operations Management petenc P . | 4.400
episodic supply chain collaboration SCM; Visdo baseada em conhecimento;
Robert F. Lusch L . N
Visdo Relacional; Interdependéncia
. . . Conectividade de informagdes; Visao
The impact of buyer firm information Sanders, Nada R.; The Internacional Journal of Relacional; Tecnologia da cadeia de
21 connectivity enablers on supplier firm Autry, Chad W.; | 2011 6 ’ & -

performance A relational view

Gligor, David M.

Logistics Management

suprimentos; Modelagem de equacdes
estruturais; Compradores; Fornecedores.

92



The effect of code-sharing alliance formations

Wassmer, Ulrich;

Journal of Air Transport

Aliangas de companhias aéreas; Co-
especializagdo de aliangas de companhias

22 | and terminations on firm value: The role of co- Meschi, Pierre- | 2011 p N - 0.800
L . . Management dreas; Extens@o do escopo das aliancas
specialization and scope extension Xavier )
aéreas.
The impact of buyer—supplier relationships on . Inovagao do fornecedor; Assmtenma a0
L . ) . . Aydin Inemek, . . comprador; Desenvolvimento do
23 | supplier innovativeness: An empirical study in 2012 Industrial Marketing Management - 1.933
Paul Matthyssens conjunto de produtos; Lacos de
cross-border supply networks ~ P .
cooperacdo; Nivel de posicao.
Cheng-Wen
. . . Chang, David M. . . Rede de fornecimento; Estratégia;
24 | Cooperative strategy in supply chain networks Chiang, Fan-Yun 2012 Industrial Marketing Management Relaciomanento: Visio Relacional 1.933
Pai
. . . . . Intensidade competitiva; Incerteza da
The impact of supply chain integration on mass | Lai, Fujun; Zhang, . . . ] P
25 customization capability: An extended Min; Lee, Denis | 2012 IEEE Transactions on Engineering demgnde{, VBRE; Capacidade iie 0,893
. ) Management customizagdo em massa; Integracdo da
resource-based view M. S.; etal. . .
cadeia de suprimentos.
Carol M. Sanchez, . A
. . . South Asian Journal of Global Bases da piramide; Estudos de caso;
26 | Base of the pyramid success: a relational view Alexandra S. 2013 . N . ‘- -
Schmid Business Research Competéncia; Parceria; Estratégia
Marc Day, Stanley
Trust and relational embeddedness: Exploring a E. Fawcett, Confianc¢a; Relagdes com fornecedores
27 paradox of trust pattern development in key Amydee M. 2013 Industrial Marketing Management | chave; Enraizamento; Visdo Relacional; | 1.933
supplier relationships Fawcett, Gregory VBR
M. Magnan

Fonte:

Elaborado pela autora a partir da selecdo estruturada de artigos.
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Esta ilustrada no Gréfico 2, a seguir, a evolugdo das publica¢des aqui consideradas ao
longo dos anos. Percebe-se que a grande maioria delas € referente ao ano de 2010 com um
total de 6 artigos, sendo seguida pelos anos de 2011 e 2013, com 3 artigos cada um,

destacando ser uma temdtica recente e, portanto, importante de ser investigada.

Grifico 2 - Evolugdo das publicagdes encontradas pelo método de revisao sistemdtica

6

0 T T T T T T T T T T T 1
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B Quantidade de artigos selecionados

Fonte: Elaboracao prépria.

Como € possivel verificar pelo Quadro 13, grande parte dos artigos selecionados nesta
pesquisa possui JCR (Journal Citation Report). O JCR € um recurso capaz de permitir a
avaliacdo e comparacdo de publicacdes cientificas por meio de dados de citacdes de revistas
académicas e técnicas, bem como seu reflexo na comunidade cientifica, demonstrando o
reconhecimento que tem recebido nos dltimos anos (CAPES, 2013).

Dentro desse contexto, os periddicos que merecem maior destaque sdao “Academy of
Management Review” e “Journal of Management” com JCR’s de 7.895 e 6.704,
respectivamente, o que indica a grande importincia que possuem para pesquisas na area.
Além, disso, o periddico mais utilizado na presente pesquisa foi o “Industrial Marketing
Management”, como pdde ser observado pelo Quadro 13.

E de extrema importancia destacar que o portfélio de artigos aqui considerado por
meio da revisdo sistemdtica ndo se refere ao total de artigos utilizados na revisdo teorica,
dizem respeito a apenas parte dela. No decorrer da pesquisa, outros materiais avulsos, sejam
dissertacOes, teses ou outros artigos de periddicos nacionais e/ou internacionais também
foram utilizados com o intuito de ampliar o entendimento sobre o tema e dar mais

consisténcia a presente pesquisa.
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Tendo finalizado a explicagdo dos procedimentos adotados para a sele¢dao de parte dos
artigos que compuseram a revisdo tedrica parte-se, na proxima secdo, para o desenvolvimento
do modelo de andlise, isto €, a maneira pela qual se buscou alcancar os objetivos propostos

neste trabalho, bem como responder ao problema de pesquisa explicitado no capitulo 1.

3.2.2 Modelo de Analise

O modelo de anélise, isto €, a forma pela qual o problema de pesquisa foi respondido,
bem como a forma de alcangar os objetivos geral e especificos propostos, € composto por trés
diferentes etapas. A primeira etapa refere-se a uma caracteriza¢do do relacionamento entre as
empresas estudadas e outras do setor. A segunda etapa diz respeito a identificacdo de recursos
interorganizacionais e, por fim, a terceira estd relacionada a verificacdo da existéncia de
fontes geradoras de renda relacional e vantagens competitivas.

Tomando como base o exposto, o Quadro 14 relaciona essas etapas aos objetivos
especificos, as categorias de andlise utilizadas e as varidveis consideradas para identificar tais
categorias (essas varidveis dizem respeito aos codigos que foram utilizados no software
Atlas/ti para a anélise dos dados, conforme serd apresentado em 3.2.4).

Desta forma, a principio, buscou-se identificar caracteristicas (de acordo com as
informacdes repassadas pelos entrevistados durante a pesquisa de campo), que indicassem
existir, de fato, relacionamentos interorganizacionais entre empresas do setor de calcados
constituintes do APL da Grande Jodo Pessoa. Esta foi a pretensdo do objetivo especifico I
desta pesquisa, tomando por base o conceito de relacionamentos interorganizacionais adotado
neste trabalho e que foi detalhado no capitulo 2.

Em seguida, para o alcance do objetivo especifico II, isto €, a identificacdo de recursos
interorganizacionais, foram utilizadas as categorias de andlise apresentadas detalhadamente na
revisao tedrica, em que os recursos interorganizacionais foram divididos trés grandes grupos.

Por fim, buscou-se identificar e analisar as fontes que mostrassem o potencial para a
existéncia de rendas relacionais e, consequentemente, vantagens competitivas entre as
empresas do APL investigado.

Todas as varidveis aqui consideradas para responder aos objetivos especificos I, I e III

estdo dispostas no Quadro 14.



96

Quadro 14 - Objetivos, categorias de andlise e varidveis de pesquisa

OBJETIVO VERIFICAR E CARACTERIZAR O RELACIONAMENTO DAS EMPRESAS
ESPECIFICO I SELECIONADAS NO APL DE CALCADOS
Categf) ra de Relacionamentos interorganizacionais
andlise
- Confianca miitua
- Relacdes de integrag@o e/ou cooperagdo e/ou colaborag@o e/ou articulacio entre empresas
do setor de calcados
- Parcerias
-Troca, transferéncia e/ou compartilhamento de recursos e/ou capacidades e competéncias
- Interdependéncia
- Aprendizagem conjunta,
Variaveis - Acesso a novos recursos e/ou tecnologias e/ou informagdes privilegiadas
- Partilha de riscos e/ou redugdo de custos diante das incertezas do mercado
- Possibilidades de inovagdo
- Apoio governamental
- Inducio do desenvolvimento regional
- Beneficios associados a proximidade geografica
- Articulag@o e interag@o com instituicdes publicas e/ou privadas para apoio, financiamento,
treinamento, etc.
OBJETIVO <
ESPECIFICO II IDENTIFICACAO DE RECURSOS INTERORGANIZA CIONAIS
Categoria de . L
o Recursos interorganizacionais
analise
- Recursos particulares de relacionamento
Variaveis - Recursos sistémicos
- Recursos de acesso restrito
Eg%ggg o VERIFICAR FONTES GERADORAS DE RENDAS RELACIONAIS E
I VANTAGENS COMPETITIVAS
Categf)l.'la de Rendas relacionais e vantagens competitivas
analise
- Investimentos em ativos especificos de relacionamento
oo - Rotinas de compartilhamento de conhecimento
Variaveis

- Dotacdes de recursos complementares
- Mecanismos efetivos de prote¢do ou governanca

Fonte: Elaboracao propria.

3.2.3 Desenvolvimento do estudo empirico

O estudo de caso desenvolvido nesta pesquisa foi feito em trés empresas que atuam no

APL de calgados da Grande Jodo Pessoa. Por questdes de sigilo, nesta pesquisa as empresas

serdo denominadas apenas de Empresa A, B e C.

Conforme sugere Yin (2001), a anédlise dos dados no estudo de casos multiplos foi

desenvolvida em niveis diferentes, ou seja, within case (dentro dos casos individualmente) e

cross case (entre 0s casos).

Assim, na primeira fase, os dados foram analisados em conformidade com as

caracteristicas e contextos das empresas individualmente consideradas. Isto €, em um primeiro
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momento foi investigada a relacdo de cada empresa com outras empresas do setor de calcados
constituintes do APL da Grande Jodo Pessoa. Dessa forma, essa pesquisa ndo teve o objetivo
de identificar os relacionamentos interorganizacionais entre as trés empresas pesquisadas,
embora, na pesquisa de campo se tenha verificado que existe relacionamento entre elas.

Feita a andlise individual, partiu-se para uma investigacdo conjunta dos casos
estudados, em que, numa andlise mais ampla, embora ndo menos detalhada, as informagdes
encontradas nos casos individuais foram observadas e comparadas entre si com o intuito de
identificar semelhancas e divergéncias para os trés casos (tr€s empresas) investigados.

Como instrumentos de coleta de dados, foram adotadas na pesquisa de campo
entrevistas semiestruturadas (ver apéndice A) com gestores das trés empresas integrantes do
APL, e também observacio passiva no momento das entrevistas. Além disso, o sife de cada
uma das empresas foi visitado para que a caracterizagdo de cada uma delas pudesse ser
ampliada.

A entrevista semiestruturada €, segundo Yin (2001), uma considerdvel fonte de
informacdo quando se utiliza o estudo de caso e possui uma linha de investigacio com
fluidez. E caracterizada pela presenca de um roteiro com perguntas abertas e fechadas,
definidas de modo prévio, havendo flexibilidade na apresentacdo destas perguntas ao
entrevistado, e sendo possivel fazer uso de questionamentos complementares (SANCHES,
2011). O roteiro de entrevista semiestruturada deve considerar o modelo estudado, sem impor
a visdo do pesquisador sobre dado tema e, além disso, deve ter uma linguagem acessivel ao
entrevistado (MARTINS, 2010).

Todas as entrevistas realizadas foram gravadas na forma de dudio e, posteriormente,
transcritas. Segundo Manzini (2014), a transcri¢do pode ser entendida como uma das vérias
etapas da entrevista: num primeiro momento um roteiro € elaborado; num segundo momento é
realizada a entrevista propriamente dita e; num terceiro momento € feito o processo de
transcricdo, em que a fala do entrevistado deve ser fielmente reproduzida para o texto escrito.

A entrevista realizada na Empresa A aconteceu com o gestor industrial da unidade,
tratado aqui como “Entrevistado A”, que possui uma experiéncia de 14 anos nesta empresa,
sendo 11 deles como gerente industrial, mas tendo também exercido outras fun¢des como:
estagio, supervisao da producdo e quimico. Nesta empresa, a entrevista foi realizada no dia
08/05/2014, com duracdo de 68 minutos e 50 segundos. No entanto, sentiu-se a necessidade
de realizagdo de um novo contato com o gestor industrial desta unidade para tratar de alguns
questionamentos que ficaram pendentes ou que ficaram pouco claros durante a primeira

entrevista. Dessa forma, uma segunda entrevista foi realizada no dia 10/07/2014 com o
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mesmo gestor, tendo duracdo de 38 minutos e 20 segundos. As informag¢des obtidas tanto na
primeira quanto na segunda entrevista foram agrupadas e um tinico documento.

A entrevista realizada na Empresa B aconteceu com dois gestores diferentes: um
gestor de produgdo (que sera tratado como “Entrevistado B1”) e um gestor de manutengao
(que sera tratado como “Entrevistado B2”). O “Entrevistado B1” atua na Empresa B ha 25
anos e, neste cargo especifico, hd 12 anos. Mas também jia exerceu funcdes como
cronometrista, cronoanalista, supervisor da drea de engenharia industrial, e em uma das dreas
do setor de qualidade; logo em seguida, passou a atuar como gerente de produgdo. J4 o
“Entrevistado B2” trabalha ha quase 7 anos neste cargo. Mas, durante cerca de um ano ¢ meio
acumulou os cargos de gerente de manutencdo e gerente de producdo na empresa. A entrevista
com o primeiro gestor (“Entrevistado B1”) aconteceu também no dia 08/05/2014 e teve
duracdo de 63 minutos e 15 segundos. Com o “Entrevistado B2”, a entrevista aconteceu no
dia 09/05/2014 e teve duracdo de 69 minutos e 30 segundos.

No caso da Empresa C, a entrevista foi realizada com o gerente de producdo da
unidade, tratado como “Entrevistado C”. Este gerente trabalha na unidade hd 3 anos;
atualmente € ligado também ao setor de planejamento da fabrica, mas estd vinculado
especificamente a drea de costura e confeccdo de solados. Ja trabalhou no centro de
distribuicdo da empresa e, além disso, tem experiéncia de mais de 16 anos na drea de
calcados, adquiridos em outra grande empresa que trabalhou, seja na drea de planejamento ou
como gerente de producdo. A entrevista realizada na Empresa C aconteceu no dia 04/06/2014

e teve duracdo de 68 minutos e 30 segundos. Tais informagdes estdo contidas no Quadro 15.

Quadro 15 - Caracteristicas das entrevistas e dos gestores entrevistados

Empresa | Entrevistado Fung.a 0 Tempo na Data .da Duracio Numero .
exercida empresa entrevista no Atlas/ti
. Gerente 08/05/2014 e | 68 min. e 50 seg.
A Entrevistado A 1y 4 strial 14 anos 10/07/2014 | 38 min. e 20 seg. !
B Entrevistado B1 | SSTM€de | o onos 08/05/2014 | 63 min. e 15 seg. 2
Producao
B | Entrevistado B2 | OCrentede j6anosed | yo,055614 | 69 min. e 30 seg. 2
Manutencdo | meses
C Entrevistado C | Seremtede | 5 e 04/06/2014 | 68 min. e 30 seg. 3
Producao

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

Na Unidade Hermenéutica utilizada neste trabalho (maiores detalhes sobre essas
unidades na subsecdo 3.2.4, que trata do Atlas/ti), cada uma das empresas analisadas esta

ordenada conforme a sequéncia de visitas feitas. Dessa forma, a Empresa A diz respeito ao
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nimero 1 do Atlas/ti, a Empresa B diz respeito ao nimero 2 e a Empresa C diz respeito ao
nimero 3 no referido software.

Convém destacar que em se tratando de um estudo de caso, este deve ser pautado na
confiabilidade e na validade do mesmo, que servem para avaliar a qualidade deste tipo de
pesquisa (CAUCHICK MIGUEL, 2010). Em se tratando da confiabilidade do estudo de caso,
segundo o autor, ela permite que, por exemplo, os procedimentos para a coleta de dados
possam ser repetidos e se chegar aos mesmos resultados. J4 em relacdo a validade, é preciso

considerar alguns dos aspectos citados por Cauchick Miguel (2010):

a) Validade de constructo: utilizar mdltiplas fontes de evidéncia; desenvolver um
encadeamento das evidéncias (no estudo empirico); e revisar, constantemente, os resultados
encontrados na pesquisa de campo. Dessa forma, nesta pesquisa, o estudo de caso
desenvolvido € vdlido em termos de constructo, pois se utilizou de mudltiplas fontes de
evidéncia, analisou-se o encadeamento entre as evidéncias e os resultados foram revisados
(havendo a necessidade, em alguns casos, de retornar as empresas para confirmar algumas
informacoes).

b) Validade interna: desenvolver, ao longo da pesquisa empirica, um padrdo de convergéncia
e de construcdo da explanacdo dos resultados encontrados. Tal aspecto pode ser verificado na
andlise dos resultados apresentados no capitulo 4.

c) Validade externa: utilizar a 16gica de replica¢do dos resultados devido ao estudo de casos
multiplos. Tal validade € verificado pela necessidade de se desenvolver estudos de casos
multiplos na presente pesquisa.

d) Confiabilidade: utilizar um protocolo de pesquisa. Nesta pesquisa, o protocolo pode ser

visualizado no apéndice A e foi 0 mesmo utilizado em todos os casos estudados.

3.2.4 Descricao e analise dos dados

Para auxiliar nas andlises necessdrias para a presente pesquisa foi utilizado o software
Atlas.ti. O referido software é considerado um dos mais conhecidos quando se pretende fazer
estudos com dados qualitativos. De acordo com Bandeira-de-Mello (2006), o uso de softwares
categorizados como CAQDAS (Computer-Assisted Qualitative Data Analysis Software, ou
andlise assistida de dados qualitativos pelo computador), como apoio a andlise de material
empirico em pesquisas qualitativas tem sido crescente e, o Atlas/ti se enquadra nesta

categorizagao.
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No entanto, é preciso considerar que a andlise de dados qualitativos por meio do uso
do computador ou com sua assisténcia pode estar sendo entendida de modo errado quando se
tem em mente que alguns pacotes de software como THE ETHNOGRAPH, ATLAS/ti, ou
NUD*IST podem fazer uma “analise qualitativa” da mesma maneira que o software SPSS,
pode, por exemplo, realizar uma anélise de variancia (KELLE, 2002).

Conforme Kelle (2002, p.396), “esses pacotes de softwares sdo instrumentos para
mecanizar tarefas de organizacdo e arquivamento de textos, se constituindo em softwares para
tratamento e arquivamento de dados, mas nio sdo instrumentos para analise de dados”.
Atuam, portanto, como ferramentas de apoio a andlise de dados.

A andlise destes dados cabe ao pesquisador; o software apenas contribui em termos de
organizacdo das informag¢des consideradas (KOVACS, 2009; VIANA, 2010). Dessa forma, o
Atlas/ti funciona como ferramenta auxiliadora para que o pesquisador chegue a determinadas
analises (VIANA, 2010).

Ainda seguindo essa mesma linha de raciocinio, Bandeira-de-Mello (2006) argumenta
que o pesquisador precisa ter cuidado para ndo cair em armadilhas de programas desse tipo.
Segundo ele, o pesquisador precisa ter cautela para nao perder o foco em virtude da realidade
que os dados transmitem e, além disso, como existe certa facilidade na criacdo de cédigos e
gerenciamento de uma base de dados mais ampla, isto pode fazer com que o pesquisador seja
conduzido ou induzido a fazer uma andlise superficial.

O Atlas/ti foi criado durante o periodo de 1989 a 1992, visando a
multidisciplinaridade, fazendo com que fosse possivel ter um software que ajudasse em
andlises de cunho qualitativo (BANDEIRA-DE-MELLO, 2006). Tal software foi
desenvolvido num contexto de interdisciplinaridade com o projeto ATLAS (Archiv fuer
Technik, Lebenswelt und Alltagssprache) da Universidade Técnica de Berlim, Alemanha, e
pode ser traduzido como ‘“arquivo para tecnologia, o mundo e a linguagem cotidiana”
(MUHR, 1991). Ja a sigla ti (text interpretation) significa “interpretacio de texto”
(BANDEIRA-DE-MELLO, 2006).

O programa foi desenvolvido para oferecer orientacdo qualitativa aos pesquisadores,
como apoio para suas atividades que envolvem a interpretacio de texto (MUHR, 1991). Isto
inclui a capacidade de lidar com grandes quantidades de textos, bem como a gestdo de
anotagdes, conceitos e estruturas complexas, incluindo relagdes conceituais que surgem no
processo de interpretacdo. Além disso, as tarefas criativas e intelectuais sdo de

responsabilidade do préprio pesquisador (MUHR, 1991).
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A unidade hermenéutica do ATLAS/ti utilizada nesta pesquisa foi criada no dia
02/08/2014 e nesta foram inseridas todas as entrevistas transcritas. A partir dai, foi possivel
analisar as entrevistas e identificar suas diversas conexdes e relacdes com o auxilio do
software em sua versao 6.0.

O uso do ATLAS/ti inclui a criagcdo e o gerenciamento de elementos constitutivos

(objects) necessdrios para sua constru¢cdo, como mostrado no Quadro 16.

Quadro 16 - Principais elementos constitutivos do Atlas/ti

ELEMENTOS

DESCRICAO

Unidade Hermenéutica
(Hermeneutic Unit — HU)

Retine todos os dados e demais elementos.

Documentos primarios
(Primary documents)

Dados primdrios coletados, denominados de Px, sendo x o numero de
ordem. Em geral, sdo transcri¢des, reportagens, figuras etc.

Citacdes (Quotes)

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

Cédigos (Codes)

Sado conceitos ou categorias gerados pelas interpretagdes do pesquisador.
Podem estar associados a uma citag@o ou a outros cddigos para firmar uma
teoria ou ordenacdo conceitual. Sua referéncia é formada por dois
nimeros: o primeiro refere-se ao nimero de citacdes ligadas ao c6digo; e o
segundo, ao nimero de cédigos associados. Os dois nimeros representam,
respectivamente, seu grau de fundamentagdo empirica (groundedness) e de
densidade tedrica (density).

Notas de andlise (Memos)

Descrevem o histérico da pesquisa. Registram as interpretacdes do
pesquisador, seus insights ao longo do processo de analise.

Esquemas graficos
(Netviews ou Networks)

Auxiliam a visualizacdo do desenvolvimento da teoria e atenuam o
problema de gerenciamento da complexidade do processo de andlise. Sdo
representacdes grificas das associacdes entre os cddigos. A natureza
dessas relacdes € representadas por simbolos.

Comentario (Commner)

Os elementos constitutivos podem ter comentdrios, que sdo utilizados
pelos pesquisadores para registrar informagdes sobre os seus significados,
bem como registrar o histérico da importancia do elemento para a teoria
em desenvolvimento.

Fonte: Adaptado de Bandeira-de-Mello (2006)

Uma das competéncias do ATLAS/ti € a abordagem exploratdria para a construgdo de
teorias (MUHR, 1991). Segundo o mesmo autor recém-citado, por meio do uso de dados de
texto lineares como ponto de partida, a exemplo de entrevistas transcritas, o processo de
segmentagdo e codificagdo € alternado com a constru¢do de esquemas graficos (networks) e
estruturas textuais. O pesquisador pode desenhar “mapas” com o intuito de mostrar
relacionamentos entre os conceitos tratados (MUHR, 1991). Segundo Bandeira-de-Mello

(2006), sdo quatro os principios norteiam os procedimentos de andlise pelo pesquisador:
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visualizacdo, integracdo, casualidade e exploracdo. O Atlas/ti tem como finalidades
principais: busca, categorizacdo, organizacdo e registro de interpretacdes (BANDEIRA-DE-
MELLO, 2006).

No ATLAS/, a codificagdo acontece de acordo com as identificagcdes dadas pelo
pesquisador, a partir das falas dos entrevistados. Por exemplo, os trechos retirados das falas

dos entrevistados nesta pesquisa seguem o exemplo abaixo.

N6s temos incentivo fiscal do governo estadual. E o FAIN (Fundo de Apoio ao
Desenvolvimento Industrial da Paraiba). NG6s temos incentivos fiscais em cima do
ICMS. Noés produzimos uma quantidade “x” e ai somos incentivados em “tantos” por
cento. E isso traz diferencial competitivo e um retorno pra gente. [Entrevistado A.
1:44 (165:165)]

O numero 1:44 indica que se trata da 44* codificagdo do primeiro documento inserido
no ATLAS/t, ou seja, referente a entrevista realizada com o gestor da Empresa A. Os
numeros “(165:165)” indicam que o trecho considerado tem inicio e fim no paragrafo de

nimero 165. Além disso, trata-se de uma transcrigao literal da fala do “Entrevistado A”.

3.2.4.1 Categorizacao e uso de codigos

Os cddigos criados no software fizeram referéncia as caracteristicas que responderiam ou

estariam relacionadas a cada um dos trés objetivos especificos deste trabalho, que sdo:

L. Verificar a existéncia de relacionamentos interorganizacionais em algumas das

empresas constituintes do APL, caracterizando-os;

II. Caracterizar os possiveis recursos interorganizacionais existentes;
111 Verificar as possiveis fontes geradoras de rendas relacionais e vantagens
competitivas.

Conforme Bandeira-de-Mello (2006) os c6digos que fazem referéncia a dados similares
consideram padrdes de ocorréncia e formam uma determinada categoria, devendo, assim, ser
tratados juntos. Dessa forma, com o intuito de agrupar expressdes e ideias em torno de
classificagdes que pudessem englobar o méximo de informacdes referentes a cada um dos trés
objetivos especificos deste trabalho, foram utilizadas trés categorias principais de c6digos.

N

O primeiro grupo de codigos estd associado a categoria “‘relacionamentos

N

interorganizacionais”, o segundo grupo de codigos estd associado a categoria “‘recursos
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N

interorganizacionais” e, por fim, o terceiro grupo de cdédigos estd associado a categoria
“fontes geradoras de rendas relacionais”. Tais cddigos dizem respeito as categorias de andlise
apresentadas no Quadro 14 - modelo de anélise.

Estas trés categorias e os respectivos cddigos associados estdo apresentadas no Quadro

17, a seguir. Cabe destacar que os codigos utilizados foram subdivididos em dois conjuntos:

principais e secundarios.

Quadro 17 - Categorias formuladas para a pesquisa e c6digos correspondentes

interorganizacionais

Recursos sistémicos; Recursos de acesso
restrito.

Categorias Codigos principais Codigos secundarios (exemplos)
Confianca mutua; Rela¢des de integracdo e/ou
cooperagdo e/ou colaboracdo e/ou articulagao
entre empresas do setor de calcados; Parcerias; | Compartilhamento de pecas,
Troca, transferéncia e/ou compartilhamento de | equipamentos, matérias-primas;
recursos e/ou capacidades e competéncias; relagdes interpessoais entre
Interdependéncia; Aprendizagem conjunta; gestores; confianca nas trocas;
Relacionamentos Acesso a novos recursos e/ou tecnologias e/ou | interagdo com UFPB, SENAI,
interorganizacionais | informacdes privilegiadas; Partilha de SEBRAE, CIEE, SESI, FIEP e
riscos/custos; Apoio governamental; Inducao orgaos de controle; interagdo com
do desenvolvimento regional; Beneficios fornecedores; interacdo com
associados a proximidade geografica; gestores de empresas concorrentes;
Articulacdo e interacdo com institui¢des funciondrios da regido; etc.
publicas e/ou privadas para apoio,
financiamento, treinamento, etc.
Trocas de informagdes e
conhecimentos sobre produtos e
processos; relagdes interpessoais
. . . entre gestores; recurso criado
Recursos particulares de relacionamento; ,
Recursos exclusivamente por conta da

relagdo; melhorias por conta do
relacionamento; utilizagdo das
rodovias, proximidade com portos;
baixo custo da mao-de-obra;
incentivos governamentais, etc.

Fontes geradoras de
rendas relacionais e
vantagens
competitivas

Investimentos em ativos especificos de
relacionamento; Rotinas de compartilhamento
de conhecimento; Dotacdes complementares
de recursos; Mecanismos de governanga.

Reducdo de custos por conta da
proximidade; diminui¢@o de erros
de comunicagdo; redugdo de
defeitos, etc; oportunidades de
mercado; reducdo de custos e riscos
associados a proximidade; reducdo
de custos/riscos associados ao
relacionamento; redugdo custos
pela adocdo de contratos; contratos
formais; contratos informais;
conhecimentos compartilhados;
capacidade absortiva;
conhecimento adquirido
exclusivamente por conta do
relacionamento; comportamentos
oportunistas; etc.

Fonte: Elaboracdo prépria
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O conjunto de cdédigos principais inclui expressdes, termos ou palavras-chave que
foram citadas no decorrer do capitulo 2 deste trabalho, relacionando-se as questdes tratadas ou
citadas na literatura (esses codigos representam as varidveis de pesquisa apresentadas no
Quadro 14 — modelo de andlise). O conjunto de cédigos secunddrios € um subconjunto dos
codigos principais, pois dizem respeito aos termos que foram usados pelo pesquisador para
identificar a existéncia das trés categorias ou varidveis de pesquisa aqui consideradas, que
sdo: a) caracterizacdo do relacionamento interorganizacional; b) identificacdo de recursos
interorganizacionais e; ¢) fontes geradoras de renda relacional.

Alguns c6digos foram previamente criados antes da pesquisa de campo, ja os c6digos
secundérios sé se fizeram necessdrios apds a andlise da fala dos entrevistados, com as
entrevistas devidamente ja transcritas.

Depois da inser¢do dos codigos, todos os discursos considerados semelhantes, isto €,
todos os codigos que fizessem referéncia a uma mesma categoria, passaram a ser agrupados.
Os esquemas gréficos (netviews ou networks) fazem a relacdo entre os diferentes codigos,
citagdes, comentdrios e notas inseridas pelo pesquisador.

Para fazer essa relagc@o entre codigos, foram utilizados conectores e, neste trabalho, ao
invés de se utilizar unicamente os simbolos dos conectores para associar um codigo ao outro,
foram adotados os nomes dos significados de cada um desses conectores, tal como ilustrado

no Quadro 18, a seguir.

Quadro 18 - Conectores dos cddigos do Atlas/ti

Simbolo | Descricio da relacao (significado)
= O cédigo-origem € associado ao cédigo-destino, usa-se: “é associado a”
[] O cédigo-origem € parte do cédigo-destino, usa-se: “é parte de”
=> O cédigo-origem (condig¢do causal) é causa da ocorréncia do c6digo-destino, usa-se: “¢é causa de”
*} O cédigo-origem € propriedade do cédigo-destino, usa-se: “¢ propriedade de”
Isa O cédigo-origem € um tipo, ou forma, do cédigo-destino, usa-se: “é um tipo de”
<> O cédigo-origem contradiz o cédigo-destino, usa-se: “contradiz”

Fonte: Atlas/ti versdo 6.0 e adaptacdo da autora.

Os cédigos utilizados s@o formados por nimeros entre parénteses (X, Y), em que “X”
representa a sua fundamentacao empirica ou groundedness (quantidade de trechos ou citagdes
que estdo vinculadas ao c6digo) e “Y” a densidade tedrica ou density (quantidade de outros
codigos a que estd vinculado) (KOVACS, 2009). A Figura 7 ilustra o significado desses
numeros para o Atlas/ti.

Por exemplo, o cdédigo “Recursos humanos”, no centro da Figura 7, possui duas

citagdes ou trechos relacionados a ele (fundamentagdo empirica ou groundedness), ou seja, foi
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citado duas vezes na Unidade Hermenéutica. Além disso, o codigo “Recursos humanos”
possui outros quatro codigos (densidade tedrica ou density) a ele associados. Estas

associagdes sao feitas por meio dos conectores que foram considerados no Quadro 18.

Figura 7 - Exemplo de cddigos, fundamentagdo empirica (groundedness), densidade tedrica

(density) e relacdes no Atlas/ti

funcionarios {1-1} organizacional {2-1}

ha ~~

Esta associado ia) Esta associado ia)

% Valorizacdo dos I % Cultura I

241

e s

: e Esta associaco (a)
Esta associado (a)

% Recursos humannsl

¥% Informalidade na

ﬁTreinamentn e comunicagio
qualificacdo dos interna {1-1}
funcionarios {5-2}

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

Para o exemplo da Figura 7, o conector utilizado foi “Est4 associado (a) a” e, dessa
forma, isso significa dizer que o codigo “Recursos humanos” tem quatro outros codigos a ele
associados, que s3o, neste caso especifico: valorizacdo de funciondrios, -cultura
organizacional, treinamento e qualificagdo de funciondrios e informalidade na comunicagdo
interna. Da mesma forma, os nlimeros que aparecem entre colchetes em cada um dos outros
quatro cddigos, (ou seja, as quatro formas retangulares em torno da forma central) associados
ao codigo “Recursos humanos” seguem o mesmo padrao do que foi explicado no paragrafo
anterior.

Tendo em vista que foi obtida uma consideravel gama de informagdes em cada uma
das entrevistas realizadas na pesquisa de campo deste trabalho, a utilizacdo do Atlas/ti foi
significativamente importante para garantir uma melhor organizacdo dos dados, de modo a
permitir uma maior confiabilidade e consisténcia na andlise dos resultados. A codificacao que
0 software permite e o posterior agrupamento de cédigos em categorias maiores também
contribuiu positivamente para facilitar a visualizacdo, a interpretacdo e o tratamento dos dados

qualitativos aqui usados.
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3.4 CONSIDERA COES FINAIS DO CAPITULO

O presente capitulo teve por finalidade apresentar a classificacdo metodoldgica da
pesquisa, os procedimentos realizados para a selecdo do portfolio de artigos que compuseram
parte do capitulo 2 e o modelo de andlise que foi utilizado para a pesquisa de pesquisa de
campo, no sentindo do alcance dos objetivos propostos. Esse modelo se divide em trés etapas:
andlise dos aspectos interorganizacionais (caracteristicas das relacdes entre as empresas do
APL), andlise dos recursos interorganizacionais, ¢ andlise das fontes geradoras de rendas
relacionais. Para a andlise das informacdes obtidas na pesquisa de campo foi adotado o

software Atlas/ti.
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CAPITULO 4 - ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo tem a finalidade de apresentar e discutir os resultados da pesquisa de
campo. Dessa forma, primeiramente serdo apresentadas algumas caracteristicas em relacdo ao
APL que as empresas fazem parte. Em seguida os casos estudados sdo descritos, apresentando
aspectos relacionados a (i) caracterizacdo das empresas; (ii) aos relacionamentos
interorganizacionais que as empresas tém com outras empresas do APL; (iii) os recursos
organizacionais e interorganizacionais de cada empresa; e, (iv) as fontes geradores de rendas
relacionais.

Convém destacar que as informagdes foram obtidas por meio das entrevistas,
observacdes e sites das respectivas empresas. A codificacdo das entrevistas transcritas
permitiu o desenvolvimento dos esquemas graficos (networks) que foram gerados pelo
software Atlas/ti e que representam a conexao entre os conceitos pesquisados. Posteriormente
foi desenvolvida uma discussdo por meio da andlise comparativa dos resultados encontrados,
ressaltando aspectos convergentes e divergentes. Dessa forma, conforme sugere Yin (2001), a
andlise dos dados no estudo de casos multiplos foi desenvolvida em niveis diferentes, ou seja,
within case (dentro dos casos individualmente) e cross case (entre os casos).

Ao final sdo apresentadas as consideracdes finais acerca dos assuntos apresentados

neste capitulo.

4.1 CARACTERIZACAO DO APL DE CALCADOS DE JOAO PESSOA

Considerando que esta pesquisa diz respeito a um estudo de casos multiplos, conforme
destacado anteriormente, as trés empresas selecionadas fazem parte do APL de calcados da
Grande Jodo Pessoa que inclui, portanto, os municipios de Santa Rita, Bayeux, Jodo Pessoa e
Cabedelo.

De acordo com um estudo realizado por Santos e Nascimento (2012) tomando por
base informagdes divulgadas pela Associacdo Brasileira da Industria de Calcados
(ABICALCADOS), a produgdo de calgados no Brasil, no ano de 2011, foi de 814 milhdes de
pares. Desse total produzido, 143 milhdes foram exportados para mais de 150 paises,
principalmente Estados Unidos, seguido pelo Reino Unido, Argentina e Itidlia (SANTOS;
NASCIMENTO, 2012).



108

No Brasil, existem cerca de oito mil fébricas responsaveis por empregar 340 mil
funciondrios, localizados nos polos dos estados do Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Sao
Paulo, Rio de Janeiro, Minas Gerais, Goids, Bahia, Paraiba e Ceara (SANTOS;
NASCIMENTO, 2012).

Ainda segundo Santos e Nascimento (2012) o Estado da Paraiba é considerado o
segundo maior polo exportador de cal¢cados do Brasil. Nos primeiros sete meses de 2011, a
Paraiba comercializou para outros paises mais de 14,1 milhdes de pares, ultrapassando assim
as exportagdes do Rio Grande do Sul (13,9 milhdes de pares), perdendo somente para o estado
do Ceard, com 24,8 milhdes de pares exportados. De acordo com os mesmos autores recém-
citados, as cidades que compdem o polo paraibano de calgados sdao Campina Grande, Patos,
Jodo Pessoa, Santa Rita, Bayeux, Guarabira, Catolé do Rocha e Sousa, reunindo
aproximadamente 400 empresas formais, que empregam mais de 10 mil profissionais.

Em especial, a regiao da Grande Jodo Pessoa e as cidades de Campina Grande e Patos
concentram a maior parte da producao de calcados do Estado da Paraiba. O que se chama de
Grande Jodo Pessoa inclui o municipio de Jodo Pessoa (capital do Estado) e municipios
vizinhos como Bayeux, Santa Rita e Cabedelo (KEHRLE, 2006).

O polo industrial da Grande Jodo Pessoa iniciou-se nos anos de 1970, consolidando-se
na década seguinte e avancando até os dias de hoje. Diferentemente do polo de Campina
Grande e Patos, o arranjo pessoense € resultado de decisdes estratégicas de caréter publico e
privado. Ha que se considerar que a industria calcadista da grande Jodo Pessoa foi bastante
influenciada pela abertura comercial brasileira e pela politica de incentivos fiscais adotada
pelo governo estadual para incentivar a vinda de empresas para a regido (KEHRLE, 2006).
Ainda de acordo com Kehrle (2006), o arranjo cal¢adista pessoense pode ser datado nos anos
de 1990, quando ganhou maior relevancia, firmando-se como um importante arranjo em
termos de emprego e contribui¢do a balangca comercial estadual.

Por meio do Projeto de Pesquisa sobre o Aglomerado de Couro e Calcados no Estado
da Paraiba, que foi patrocinado pela parceria PROMOS-SEBRAE, Cavalcanti Filho (2006)
realizou um estudo bastante detalhado sobre o arranjo da Grande Jodo Pessoa. Dessa forma, é
importante destacar que as consideragdes mais gerais sobre tal arranjo, nos préximos
paragrafos, sdo conclusdes deste mesmo autor.

O arranjo produtivo da Grande Joao Pessoa ou arranjo litordneo era composto por 23
empresas (na época do estudo), mas por conta de dificuldades de acesso e resisténcia dos
administradores e proprietdrios das empresas de receberem os pesquisadores para a realizacao

do estudo, apenas 18 delas foram analisadas.
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De acordo com o estudo, o ramo de calgados na Grande Jodo Pessoa subdivide-se em
empresas fornecedoras de insumos e matérias-primas, em produtoras de bolsas e acessorios e
em produtoras de calcados (que é a grande maioria do arranjo). A distribuicdo do setor no
arranjo litordneo € da seguinte forma: bolsas (28%), ténis e chuteiras (24%), ortopédicos
(18%), sapatos (12%), sanddlias (12%) e adesivos (6%). Destes, sobressaem empresas
diretamente ligadas ao ramo especifico de produgdo de cal¢ados, com 66% do total.

As empresas do arranjo litoraneo e consideradas no estudo de Cavalcanti Filho (2006)
foram agregadas em trés grupos: grandes e médias empresas, empresas especializadas,
empresas heterogéneas.

O primeiro grupo inclui empresas com mais de 200 empregados, sendo o capital
originario principalmente de fora da regido Nordeste e sua producdo € do ramo especifico de
calcados, especialmente sapatos masculinos de couro, t€nis e chuteiras, além de fornecedoras
de componentes por ter grande engajamento com as citadas anteriormente. Adotam escalas
produtivas e técnicas adequadas para atender especialmente os mercados nacional e
internacional.

O segundo grupo refere-se aquelas empresas que tem seu capital originario do proprio
Estado da Paraiba e sua producdo é voltada para bolsas e acessorios e cal¢ados ortopédicos.
Incluem firmas pequenas, de origem local.

Ja o terceiro grupo refere-se aquelas que nao puderam ser incluidas nos dois grupos
anteriores, por terem porte varidvel, terem diferentes origens de capital, além do ramo de
atuacdo ser diferenciado: sapatos, sandalias, solados injetados e bolsas. Sdo empresas
diversificadas no que diz respeito a escala de produgio e ao tipo de produto.

A distribui¢@o espacial das empresas do setor de calcados na grande Joao Pessoa tem,
aproximadamente, 67% delas localizadas no municipio de Jodo Pessoa, 22% no municipio de
Santa Rita e 11% no municipio de Bayeux. Cabedelo, apesar de fazer parte da regido
analisada, ndo possuia na época do estudo nenhuma empresa representativa do setor. Por
incluir a capital do Estado e por abranger a sua drea metropolitana, o APL calcadista pode
usufruir de vantagens locacionais decorrentes da proximidade com a rede de bens e servigcos
publicos e privados (CAVALCANTI FILHO, 2006).

Em termos histéricos, as empresas deste APL ndo possuem uma grande trajetéria no
Estado, j4 que s@o relativamente recentes. E mesmo as empresas mais tradicionais sao,
normalmente, filiais de outras grandes empresas que se localizam nas regides Sul e Sudeste.
E, portanto, um APL recente e sua origem ndo tem um caréter de formagio natural, isto &, que

surgiu em razdo de eventos nao planejados historicamente. Passa a se constituir a partir do
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resultado de acdes politicas, financeiras e legais que foram planejadas e posteriormente
implementadas, tanto pelo governo estadual quanto pelo governo federal. A razio disto estava
no desejo de atrair grandes empresas de outras regides do pafs, além de esforcos de
capacitacdo e treinamento para novos e pequenos empresarios do setor (CAVALCANTI
FILHO, 2006).

As agdes do governo para atrair empresas de outras regides incluiram incentivos
fiscais e financeiros, além de estratégias competitivas empresariais, como encontrar aqui um
grau de organizagdo sindical reduzido, baixa qualificacdo dos trabalhadores (que acabam
ficando satisfeitos com o trabalho), pagamento de baixos saldrios em relacdo as outras partes
do pais. As empresas especializadas sdo resultantes da participacdo de seus proprietdrios em
programas de capacitacdo e treinamento desenvolvidos pelo SEBRAE destinado as micro e
pequenas empresas do ramo (CAVALCANTI FILHO, 2006).

De acordo com o estudo, cerca de 70% da amostra considerada é de micro e pequenas
empresas, que normalmente se caracterizam pela baixa absor¢do de mao-de-obra que atende a
mercados de rendas média e baixa. Mas, em geral, sdo origindrias e controladas por
empresdrios paraibanos e, além disso, possuem habilidade e conhecimentos técitos ligados a
um processo produtivo semi-artesanal.

Cavalcanti Filho (2006) trata o arranjo produtivo da grande Jodo Pessoa como “um
aglomerado em uma forma embriondria de arranjo produtivo local”, que, tomando por base o
trabalho de Cassiolato e Szapiro (2002, p.12) sdo definidos como “aquelas aglomeragdes
produtivas cujas interacOes entre os agentes locais nao sdo suficientemente desenvolvidas para
caracteriza-los como sistemas”. Os mesmos autores definem sistemas ou sistema produtivo
local como “aglomerados de agentes econdmicos, politicos e sociais, localizados em um
mesmo territdrio, que apresentam vinculos consistentes de articulag@o, interacdo, cooperacao
e aprendizagem voltadas a introdu¢do de novos produtos e processos” (CASSIOLATO;
SZAPIRO, 2002, p. 12).

De acordo com Cavalcanti Filho (2006) um APL inclui: a) especialidade produtiva que
funciona como nucleo do arranjo (cal¢ados, no caso aqui considerado) em vérias ou todas as
etapas de sua cadeia produtiva, além de fornecedores de insumos e componentes (que
integram cadeias diretamente ligadas a atividade principal do APL); b) logistica, distribuicao
e comercializagdo, e c) desenvolvimento tecnoldgico (laboratérios internos, centros de
pesquisa publicos, entre outros), instituicdes de apoio (sindicatos, associagdes, agéncias de
fomento, entre outros). No caso do APL da grande Jodo Pessoa estdo presentes institui¢des

como SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio as micro e pequenas Empresas), SENAI
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(Servigco Nacional de Aprendizagem Industrial), UFPB (Universidade Federal da Paraiba),
UFCG (Universidade Federal da Campina Grande), CTCC (Centro de Tecnologia do Couro e
Calcado), FIEP (Federacao de Industrias do Estado da Paraiba).

No entanto, algumas particularidades devem ser consideradas para o caso do APL aqui
estudado, dentre elas estd o fato da aglomeracdo ser controlada por empresas do tipo
“plataforma industrial satélite”, isto ¢, cujas sedes localizam-se fora do aglomerado (seja por
auséncia de politicas que incitem o enraizamento delas aqui ou pela falta de capacitacdo
local), outra particularidade diz respeito a grande parte da produgdo ter como destinos os
mercados nacional como um todo e internacional, e, além disso, existe uma baixa
territorialidade, indicando que as capacitacdes que servem ao APL sdo em sua grande parte
provenientes de fora do aglomerado (CASSIOLATO; SZAPIRO, 2002; CAVALCANTI
FILHO, 2006).

Outras caracteristicas identificadas por Cavalcanti Filho (2006) no arranjo pessoense
foram: presenca de um mercado de trabalho com baixos niveis salariais iniciais, além de
reduzida organizac¢do sindical e caréncia de alternativas de emprego; fraca formacao técnica e
educacional da mao-de-obra (o que reduz o absenteismo e aumenta a dedicacdo ao trabalho);
grandes incentivos governamentais que reduziram riscos e custos financeiros relacionados ao
capital fixo, subsidios por meio da isencdo de impostos como o ICMS, permitindo maior
competitividade (por conta da reduc¢do de precos) e rentabilidade (aumento da margem de
lucro).

Mas, os proprios empresarios do setor reconhecem que existe uma exploracdo
insuficiente do potencial relacionado a producdo de calgados, em virtude da auséncia de
algumas politicas mais eficazes de coordenacdo de estratégias e programas de incentivo a
competitividade do setor.

A exigéncia dos mercados por um perfil gerencial com elevada qualificacdo e por uma
cultura empresarial moderna pode nao ser, em regra, algo que acontece no setor de calcados.
Ha uma defasagem no perfil da mao-de-obra empregada em relagdo ao estoque e ao fluxo de
capacitacdo tecnoldgica. As proprias empresas mostram insatisfacdo em relacdo a quantidade
e qualidade da oferta local de cursos de treinamento e capacitagdo, o que faz com que as
préprias empresas internalizem esses custos.

Esta capacitacdo, no entanto, € mais caracteristica de grandes empresas, que contratam
treinamento de 6rgdos como SEBRAE e SENAI, enquanto as micro e pequenas empresas

acabam ndo sendo alvo destes 6rgdos, sejam elas especializadas ou heterogéneas. Dessa
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forma, o treinamento das especializadas e heterogé€neas ocorre internamente ou através de
fontes que ndo o SEBRAE/SENALI ou simplesmente ndo ocorre.

Vale destacar, novamente, que o APL pessoense nao é considerado amadurecido, mas
sim embriondrio. No caso de um APL amadurecido (a exemplo de Campina Grande) as
empresas, em geral, ndo incorrem em custos para treinamento de sua mao-de-obra, pois
beneficiam-se de economias internas ao local, pela existéncia de um processo historico e
continuado da formacdo de mao-de-obra, ja que o aprendizado mutuo entre empresas € muito
mais evidente.

No APL pessoense, pelo fato das empresas precisarem treinar a mao-de-obra que
contratam, tornam-se de certa forma, “dependentes” dela, ja que a falta de empregados com a
mesma qualificagdo no local implica em dificuldade de substituicao dos ja qualificados pela
empresa. Isto faz com que haja uma elevagdo do custo com mao-de-obra por conta da
necessidade de treinamento e capacita¢do que, no entanto, € compensada pelo baixo custo da
mao-de-obra paraibana em relacdo as regides Sul e Sudeste, por exemplo.

Nas grandes empresas, a mdo-de-obra empregada na producao possui boas condi¢des
de trabalho no que diz respeito a seguranca, ao uso de beneficios extras salariais (como
refeitorios, transporte, etc).

Em geral, as grandes empresas atendem mercados de média e alta renda,
especialmente o nacional e regional, mas também existe uma parcela destinada ao mercado
internacional; as especializadas voltam-se normalmente para os mercados local e estadual de
rendas baixa média; e as heterogéneas atendem os mercados regional e nacional de baixa e
média rendas. Isto €, empresas de maior porte tem como principal mercado o nacional e o
regional, jd as pequenas e micro empresas destinam suas vendas ao mercado estadual e/ou
local.

O estudo de Cavalcanti Filho (2006) também verificou quase 40% do total pesquisado
recebeu incentivos financeiros, especialmente para a instalagio e ampliacio de
grandes/médias empresas no Estado. No entanto, tal incentivo se mostrou reduzido para o
caso das micro e pequenas empresas, que acabam recorrendo a instituicdes envolvidas direta
ou indiretamente ao setor de calgados, a exemplo de associacdes de firmas (através de 6rgaos
de apoio como SENAI, SEBRAE e SESI) assessorando em questdes fiscais, legais,
trabalhistas, treinamento empresarial, cursos, entre outros.

Os pontos fortes destacados pelos proprios empresarios sobre suas empresas dizem
respeito a qualidade do processo produtivo, de produtos e do atendimento para as grandes

empresas. No caso das empresas especializadas, a qualidade do produto e preco se sobressaem
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como pontos fortes. Por fim, as empresas heterogéneas tinham seus pontos fortes em torno da
qualidade, do preco acessivel e da satisfacdo dos clientes.

O aglomerado de calgados da Grande Jodo Pessoa surgiu em razdo de dois eventos
principais: a) a evolucdo em outros APL’s do setor no sul do pais por conta da abertura
comercial, que fez com que o acirramento concorrencial fosse bastante considerdvel. Dessa
forma, empresas das regides Sul e Sudeste procuraram outras regides onde pudessem se
instalar, beneficiando-se do baixo custo da mao-de-obra (baixos salarios) e dos incentivos
fiscais e; b) da guerra fiscal empreendida por estados da regido Nordeste, o que atraiu
empresas para a Paraiba (CAVALCANTI FILHO, 2006).

Dessa forma, passou-se a se instalar grande parte das fabricas de propriedades desses
grupos calcadistas. Além dos baixos saldrios e dos incentivos fiscais, as empresas aqui
instaladas tiveram que investir em dreas como informacdo, marketing, comercializagdo,
inovacdo de produtos e processos, qualidade, entre outros, estratégias vindas especialmente a
partir de suas sedes nacionais.

E necessdrio, portanto, de acordo com Cavalcanti Filho (2006), desenvolver
estratégias e politica publicas que visem a capacitagdo inovativa com base em competéncias
locais que permitam uma maior interacdo, articulacdo e coeréncia entre estruturas produtivas,
de distribui¢c@o e comercializa¢do, havendo um maior fluxo de informacdes entre elas.

Além disso, o autor considera que € preciso haver uma maior integracdo entre as
vdrias institui¢cdes de apoio, tais como, sindicatos, centros de pesquisa, agéncias de fomento e
planejamento, entre outros. Ou seja, tanto as grandes, médias e microempresas precisam
mobilizar ainda mais seus recursos locais, que o diferenciam de outros arranjos do pais, em
prol de um beneficio comum a todas as empresas que dele fazem parte.

Na proxima secdo serdo apresentadas as caracteristicas dos casos estudados. A titulo
de observacdo, no Quadro 19 a seguir podem ser visualizadas, de forma resumida, algumas
informacdes das trés empresas pesquisadas (obtidas por meio da pesquisa de campo), que
serdo detalhadas mais adiante.

Estas informacdes referem-se ao ano de instalacdo das empresas aqui investigadas; a
quantidade de funciondrios empregada em cada uma delas, aos tipos de produtos que sdo
fabricados nestas unidades; as principais matérias-primas utilizadas na producdo de seus
produtos; a qual(is) mercado(s) consumidor(es) a produciao dessas empresas €, normalmente,
destinada; a producao didria ou mensal de seus produtos e, por fim, pode-se observar do total

produzido qual € o percentual exportado.
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CARACTERISTICAS EMPRESAS
A B C
Ano de instalacio 1976 1987 1997
Funcionérios 270 2.000 682

Produtos produzidos

Sandélias e componentes
para calgados.

Calgados esportivos e
botas de seguranga.

Calcados esportivos.

Principais matérias-
primas utilizadas na
producgido

Borracha e polimero

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

Laminado, borracha e
outros componentes para a
fabricagdo interna do
solado.

Mercado consumidor

Especialmente as regides
Sul, Sudeste e Nordeste.

Especialmente as regides
Sul, Sudeste e Nordeste.

Especialmente as regides
Sudeste, Norte e Nordeste.

Producgio didria ou
mensal

Sandalias: entre 5.000 e
8.000 pares/dia;
Componentes: cerca de
16.000 pares/dia (para
palmilhas), 3.000 kg/més
(para placas de EVA), e
60.000 unidades/més
(para amortecedores)

30.000 pares/dia (entre
calcados e botas de
seguranga)

6000 pares/dia

Exportagao

Sandalias: Cerca de 15%
a 20%, especialmente
para China e a Ardbia

Saudita.
Componentes: ndo ha.

Cerca de 5% a 10% para
Japao, Argentina, alguns
da Europa e Estados
Unidos.

Cerca de 5% € destinado a
exportagado, especialmente
para a Argentina.

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

4.2 CARACTERIZACAO DA EMPRESA A

A empresa A pertence a um grande grupo nacional e foi instalada no municipio de

Jodo Pessoa no ano de 1976, ou seja, possui trinta e oito anos de atividade no mercado, tendo
atualmente um total de 270 empregados. Trata-se de uma produtora de sanddlias de grife que
atende a todo o Brasil e é fornecedora de componentes para cal¢cados, como por exemplo,
palmilhas, amortecedores e placas de E.V.A (Ethil Vinil Acetat; € um tipo de borracha que
mistura substincias como etil, vinil e acetato), que sdao destinados em grande escala
especialmente para empresas paraibanas. As principais matérias-primas utilizadas na
producdo sdo borracha, borracha sintética e polimero.

Com a produgdo de sanddlias, a Empresa A tem como principal mercado consumidor
as regides Sul e Sudeste, mas tem grande parcela de sua producdo destinada também ao
mercado nordestino como um todo. J4 no fornecimento de componentes para sandalias,
atende especialmente o Estado da Paraiba.

A producdo didria de sanddlias da empresa A é em torno de 5.000 a 8.000 pares/dia. J&
em relacdo aos componentes para calcados, a producdo € de cerca de 16.000 pares/dia de

palmilhas, 3.000 kg/més de placas de EVA, e 60.000 unidades/més de amortecedores. No
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entanto, a producdo varia conforme a sazonalidade do periodo, tanto para sanddlias quanto
para componentes.

Cerca de 15% a 20% da produgdao de sanddlias da Empresa A é destinada a
exportacdo, especialmente para paises como China, Cingapura, Japdo, Ardbia Saudita,
Repuiblica Dominicana, alguns paises da América do Sul, como Equador, Chile e Bolivia.
Mas a maior exportacdao do seu produto € para a China e a Ardbia Saudita. Nao hé exportacdo

de componentes para calcados.

4.2.1 Relacionamento interorganizacional da Empresa A

Conforme destacado nos capitulos anteriores, o conceito de relacionamentos
interorganizacionais adotado neste trabalho diz respeito as ligacOes capazes de ocorrer de
maneira formal ou informal, pré-determinada ou nao, entre diferentes empresas, onde deve
haver confianca mitua entre os envolvidos e uma tendéncia a interacdo entre essas empresas
por meio da formagdo de relacdes entre si. E, por haver a possibilidade (ainda que variando
conforme cada empresa e/ou grupo) da existéncia de: compartilhamento de variados tipos de
recursos, interdependéncia entre empresas, maior aprendizagem conjunta, maior integragao,
cooperacao, maior acesso a recursos e informacdes privilegiadas, partilhas dos riscos diante
das incertezas do mercado, possibilidades de inovacdo, e uma colaboracdo capaz de tornar
possivel a existéncia de ganhos, estes tais relacionamentos interorganizacionais podem,
consequentemente, gerar vantagens competitivas para as empresas que deles fazem parte.

Pela andlise da transcricdo da entrevista referente a Empresa A, é possivel perceber um
emaranhado de relacdes de variados tipos entre esta e outras empresas localizadas
geograficamente proximas. Questionado sobre a existéncia de relagdes com empresas da
regido, o Entrevistado A afirma que:

Temos relacio com vérias empresas do setor. Como nés somos fabricantes de sandélia
e de componentes para calcados, entdo nds fabricamos a sanddlia e também
fabricamos componentes para outros montarem suas sanddlias. Entdo a gente faz um
item todo aqui e outros componentes a gente entrega para outros clientes e eles
montam a marca deles. [Entrevistado A.1:2 (9:9)] A localizacdo inicialmente
projetada para cé foi por conta dos muitos parceiros aqui na regido. Nao de matéria-
prima, mas de clientes, consumidores. [...] A matriz ndo comportava tudo e a gente

fazia o excedente para distribuir aqui para a regifo e eles faziam da regido deles. E, de
dez anos para cd, a gente mudou muito’. [Entrevistado A. 1:81 — 1:82 (99:99)]

1 . z
A mudanca citada aconteceu porque a Empresa A passou a ser, além de fornecedora de componentes,

fabricante de sanddlias (hé trés anos) e, portanto, seu mix de produtos foi alterado. Mas as relagdes com empresas
da regido da Grande Jodo Pessoa se mantém, apesar desse quantitativo ter sido diminuido depois que a Empresa
A diversificou a fabricag@o de seus produtos.
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Além da relagdo com empresas diretamente ligadas ao setor calgadista (fornecedoras,
distribuidoras, clientes), a Empresa A possui relacdes de interacdo com institui¢des de ensino,
por meio da utilizacdo de estagidrios, bem como empresas privadas de servicos autdonomos,
como € o caso do SENAI (Servico Nacional de Aprendizagem Industrial) e do SESI (Servigo
Social da Indistria), para o desenvolvimento de produtos e para a realizacdo de palestras,
respectivamente.

Além destes, hd uma relacdo com a FIEP (Federacdo de Industrias do Estado da
Paraiba) para o gerenciamento de um dos setores da Empresa A e com outros 6rgaos
governamentais de controle ambiental como IBAMA (Instituto Brasileiro do Meio Ambiente
e dos Recursos Naturais Renovaveis), SUDEMA (Superintendéncia de Administracdo do
Meio-Ambiente), além do Corpo de Bombeiros e Exército. E o que explica, a seguir, o

Entrevistado A.

A relag@o que nés temos com as universidades € relacionada a estdgios. [Entrevistado
A. 1:12 (52:52)] Né6s temos parceria com o SENAI para o desenvolvimento de
produtos. O SENAI, através do Centro de Tecnologia de Couro e Calgados de
Campina Grande, a gente tem um relacionamento mais de teste, de validacdo de
produtos. [...] O que eles oferecem hoje é o que é bésico, é o treinamento em
determinadas operacdes, e oferecem os testes dos nossos produtos finais; testes com
certificado. E um laboratério independente, embora a gente tenha alguns testes que
sdo feitos internamente, mas pra dar mais credibilidade ao resultado, a gente pega com
eles [o certificado]. Com o SENAI de Jodo Pessoa, temos os “menores aprendizes”, ¢
nds estamos com eles aqui. [Entrevistado A. 1:13 (58:58)] Com o SESI a parceria se
da por meio de palestras, nés temos um tema, nds temos exames que sdo feitos no
SESI. [Entrevistado A. 1:15 (61:61)] Na FIEP apenas a parte administrativa; nds
estamos com uma area gerenciada pela FIEP, nds temos essa ligacdo. [Entrevistado A.
1:16 (61:61)] Além dos que eu falei antes, temos os 6rgdos ambientais, os érgdos de
controle, o IBAMA, SUDEMA, Bombeiros, o Exército (a gente tem que ter
autorizacdo do exército para alguma matéria-prima). Sdo esses orgdos... Fora isso,
ndo. [Entrevistado A. 1:18 (73:73)]

H4, segundo o Entrevistado A, uma relagdo muito pacifica com o sindicato do setor. A
Empresa A, segundo ele, faz parte do sindicato de empresas do setor téxtil. Em se tratando da
inducdo do desenvolvimento regional, o que se percebe € que a Unica contribui¢do dada pela
empresa A neste sentido é a movimentacdo econdmica do municipio pelo fato de possuir

trabalhadores exclusivamente da cidade de Jodo Pessoa.

4.2.2 Recursos organizacionais da empresa A

Antes de investigar quais s3o o0s recursos associados ao relacionamento
interorganizacional da Empresa A, faz-se necessdrio um entendimento de quais foram os

recursos apontados pelo Entrevistado A como sendo os mais importantes para a
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competitividade desta organizacdo. Dessa forma, de acordo com ele, os recursos
organizacionais mais expressivos para garantir a competitividade da organizacdo sdo: o
volume de producdo, a produtividade associada a modernizacao de equipamentos, a qualidade
dos produtos fabricados ou fornecidos, o software utilizado no controle da produgdo, o
treinamento e a qualificacdo (conhecimento) dos funciondrios, a credibilidade e a reputacdo

da empresa. Esses recursos podem ser visualizados na Figura 8, a seguir.

Figura 8 - Recursos mais importantes para a competitividade da Empresa A
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Fonte: Dados da pesquisa (2014)

Destes, os que foram citados pelo entrevistado como sendo os diferenciais para a
competitividade da organizacdo foram: modernizacdo de equipamentos e a qualificacdo

(conhecimento) dos funciondrios. Para o entrevistado A:

Modernizagdo de equipamentos e a qualificacdo dos funciondrios sdo os mais
importantes para a competitividade. Em funcio da customizacdo do nosso produto, a
gente precisa de funciondrios mais bem preparados do que os concorrentes. Nossos
produtos sdo muito customizados e, por isso, também precisamos de uma
inovacdo/modernizacdo constante de equipamentos. [Entrevistado A. 1:28 (119:119)]
Essa produtividade estd ligada a moderniza¢do de equipamentos; equipamentos mais
modernos nos trazem mais produ¢do, com o uso de menos energia, seja a energia
tradicional ou a energia humana. Com um equipamento mais moderno, vocé usa
menos energia elétrica, menos combustivel e menos mao-de-obra. [Entrevistado A.
1:22 (92:92)]
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4.2.3 Recursos interorganizacionais da empresa A

Os recursos particulares de relacionamento identificados para o caso da Empresa A se
aproximam do que Gulati (1998) considera como sendo os recursos de rede, isto €, aqueles
relacionados as vantagens informais entre as empresas parceiras. Sao compartilhados recursos
intangiveis ligados ao conhecimento dos funciondrios da empresa que, por meio de relacdes
interpessoais com gestores de outras empresas parceiras do setor de calcados, trocam
informacdes e/ou conhecimentos importantes que, na maioria das vezes, tem alguma ligacdo
com o processo produtivo. Por coincidéncia, o recurso normalmente compartilhado entre a
Empresa A e outras, isto €, informacdes e/ou conhecimento de seus funciondrios, estd
associado a um dos recursos importantes para a competitividade da organizacio, que € a

qualificacdo (conhecimento) desses funciondrios. De acordo com o Entrevistado A:

Com empresas que tenham alguma parceria conosco sim [hd compartilhamento de
recursos]. Os recursos compartilhados sdo informacdes sobre técnica, procedimentos,
sobre o uso ou ndo de equipamentos (do tipo: ndo usa esse equipamento dessa forma,
que a gente ja fez e ndo funciona), sobre a qualidade da matéria-prima utilizada (do
tipo: nds usamos essa matéria-prima e ela é melhor do que essa outra), sobre a adogéo
ou ndo de processos (do tipo: nds usamos esse processo e ele € melhor do que aquele
outro... Que nés achamos que é melhor, mas o parceiro pode dizer que ndo concorda e
tal). Entao hd essa troca de informacao. [Entrevistado A. 1:29 (126:126)] Hoje em dia,
o tipo de compartilhamento mais comum € com o recurso “informacdo”.
Normalmente, as informagdes trocadas com outras empresas sdo sobre produto e
matéria-prima, técnica usada para se fazer algo, ou se fazer alguma operagdo. Mais
intenso ¢é [sobre] o uso de determinada matéria-prima, o que ela traz, o que ela néo
traz de beneficio. [Entrevistado A. 1:30 (129:130)]

H4 também compartilhamento de recursos tangiveis, tais como: matéria-prima,

equipamentos e espago fisico, como citado pelo Entrevistado A, a seguir.

Nossos parceiros bem fortes eram o grupo da Empresa B. Entdo nés ji cedemos
equipamentos pra eles e eles ja cederam equipamentos pra gente (ainda hoje eu tenho
equipamentos deles aqui, que eles ndo vieram buscar; eu ndo estou nem usando, mas
eles ndo vieram buscar). Mas, nds ja cedemos equipamentos, cedemos espago pra eles
em funcdo de alguns problemas deles. Outra grande empresa também, a gente j4 cedeu
espaco pra eles aqui. [Entrevistado A. 1:83 (127:127)]

Eu converso com eles [gestores de outras empresas], as vezes eu preciso de uma
determinada matéria-prima, ou eles precisam de uma matéria-prima que temos em
comum, entdo a gente empresta essa matéria-prima. [Entrevistado A. 1:34 (11:11)] Eu
tenho um parceiro ativo que compra da gente ou que a gente compra dele, entdo sim,
ha troca de recursos, espago”. [Entrevistado A. 1:35 (127:127)]

Nesse contexto, percebem-se também relacdes de interacdo, interdependéncia e

cooperacao entre empresas parceiras para o desenvolvimento de um novo produto, inclusive
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com empresas que ndo possuem um relacionamento de muitos anos. Isso permitiu a criagdo de

um recurso exclusivo da relagc@o, que foi um tipo de serigrafia, como afirma o Entrevistado A:

Com um fornecedor nosso, por exemplo, nds tivemos a necessidade e ele desenvolveu
junto conosco um tipo de serigrafia. Conseguiu aprovar o produto, chegamos a um
produto e ele passou a ter este produto no mix de produtos dele. Ele ndo tinha e por
uma solicitacdo, uma necessidade nossa, € com a nossa participacdo direta no como
fazer, como se chegar ao produto, ele chegou ao produto. Ele nos atende e agora pode
atender a outros no mercado. Por saber que eles teriam esse tipo de equipamento, que
possivelmente conseguiria fazer, a gente buscou esse intercambio, vamos assim dizer.
Mas ndo € um parceiro antigo, de muito longo prazo, temos relacionamento hd um ano
e meio. [Entrevistado A. 1:32 (136:137)].

O Entrevistado A explica que a interacdo entre empresas parceiras, especialmente

fornecedoras, também ocorre no oferecimento de servicos de assisténcia técnica, o que gera

certa interdependéncia entre as empresas envolvidas, conforme ele afirma:

[...] H4 a presenca constante deles [parceiros] aqui, fazendo o desenvolvimento ou os
ajustes que, eventualmente, nds poderiamos fazer, mas eles se prontificaram em fazer,
por interesse naturalmente de agregar esse servigo ou assisténcia técnica. E eles, além
da assisténcia, oferecem o equipamento, para que eu possa testar o produto que eles
estdo mandando. [Entrevistado A. 1:36 (141:141)].

Percebe-se que a existéncia de colaboracdo no compartilhamento das informacdes
entre os gestores permite também uma a melhoria nos processos, procedimentos ou
equipamentos, conforme se observa nas palavras do Entrevistado A.

Existe uma comunicagdo ou uma troca de informagdes em que aquela informagéo
que o parceiro passou é melhorada no sentido de dizer: - Olha, a gente fez isso aqui,
mas desse outro jeito, e a gente teve melhor rendimento; veja ai se ndo dé certo para
vocs também. Normalmente essa informagdo melhorada é sobre processo,
procedimento ou equipamento. Como por exemplo, manusear um equipamento ou
um produto de alguma forma que te d4 uma producdo dobrada ou maior. Entdo sao
informagdes de processo, de procedimento. E, justamente, sdo informacdes técnicas

que trouxeram maiores beneficios para nossa empresa. [Entrevistado A. 1:38
(147:148)]

Sendo assim, dentre os recursos interorganizacionais verificados na empresa, foram
identificados como recursos particulares de relacionamento: compartilhamento de recursos
intangiveis, tais como: informagdes e/ou conhecimentos sobre diferentes questdes, inclusive
sobre técnica, procedimentos/processos, equipamentos, € qualidade da matéria-prima, o que
contribuiu para a criacdo de um tipo especifico de serigrafia. Além desses, ha
compartilhamento de recursos tangiveis, como: matérias-primas, equipamentos e espaco fisico
entre as parceiras. A seguir, na Figura 9, estdo ilustrados os recursos particulares de

relacionamento identificados para a Empresa A.
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Figura 9 - Recursos particulares de relacionamento da Empresa A
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Fonte: Dados da pesquisa (2014)

De acordo com o Entrevistado A, os recursos particulares de relacionamento,
associados as informacgdes externas, indicam trazer beneficios que podem estar ligados a

melhores oportunidades de mercado, como afirma:

Quando a gente compartilha, seja buscando ou doando, hd sempre um retorno
positivo, que traz algum beneficio. O recurso compartilhado que gera mais beneficio
para a empresa sdo as informagdes externas. [Entrevistado A. 1:37 (153:153)]

Como recursos sistémicos, isto €, aqueles que ndo sdo de posse da empresa, mas que
impactam no desempenho dela, foram identificados: o turismo na regido, a localizacdo da
empresa, o acesso e qualidade das rodovias, o acesso ao Centro de Tecnologia de Couro e
Calgados de Campina Grande (CTCC), além do baixo custo da mao-de-obra, como explica o

Entrevistado A, a seguir.

Por exemplo, o turismo. Em épocas de grande atratividade turistica, acredito que isso
influencia o aumento de producdo das empresas que compram da gente, e isso acaba
aumentando também nosso fornecimento pra elas. A localizagdao é benéfica ndo s6
pela proximidade com outras empresas do Distrito Industrial, mas por conta da
proximidade com a Br, Canal de combustivel (como gds natural préximo, passando na
porta, energia...), polo petroquimico de Camagcari, ela estd proxima também de um
polo calgadista (Campina Grande e regido), estd proxima de uma grande fabrica de
sanddlias e calcados, que € o grupo da Empresa B. Tem também o porto de Suape,
que a gente também pretende usar. Tem a proximidade com o Porto de Cabedelo, que
facilita a exportagdo e a importagdo pela proximidade com os paises exportadores. O
acesso as rodovias também € um fator importante, que traz beneficio para a empresa.
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A qualidade da malha rodovidria, a infraestrutura é boa, entdo ajuda. Esse CTCC ele
testa os produtos e ele desenvolve também produtos. Ele vai mais pro segmento do
calcado pronto, ou seja, como se faz modelagem de sandélias, que tipo de componente
vai se usar, estilos, tendéncias, moda... Testam os produtos, testam os componentes do
produto. Ele nos ajuda através da certificagdo, do fornecimento de laudos, atestando
nossos produtos. Mas ndo é aqui em Jodo Pessoa. Além disso, tem a questdo dessa
unidade estar na regido Nordeste, que tem o custo de mdo-de-obra mais baixo.
[Entrevistado A.1:39 (160:168)]

Além destes, podem ser considerados como recursos sist€micos a articulagdo ou
interacdo que a Empresa A possui com instituicdes publicas como a UFPB, com empresas
privadas de servigos autonomos, como o SENAI, o SESI, além da FIEP, bem como 6rgaos de
controle como IBAMA, SUDEMA, Corpo de Bombeiros e Exército, que foram citados no
inicio da caracterizacdo da Empresa A.

Na figura 10 podem ser visualizados os recursos sist€émicos identificados para a

Empresa A.

Figura 10 - Recursos sist€émicos da Empresa A

¥¥ Baixo custo da ’I

mao-de-obra {3-2}

7% Rodovias {1-1}|

AN

|ﬁ Localizacio {2-1}|I

E um dos E um dos E um dos
ﬁ Interacdo com a g& Interacdo com
UFPB {2-1} —_— 6rgaos de controle
E um dos £ um dos (3-1}
£ Recursos -—
sistémicos da
Empresa A {1-10}
E um dos —_ —— £ umd
% Interacdo com o —_ / 1 um dos ~——
SENAI {5-1} . ; ﬁ cTcC {1_1}'
AR E um dos
E um dos
¥% Interacdo com FIEP
{1-1} £¥ Turismo {1—1}|
‘gﬁ’ Interacdo com o
SESI {1-1}

Fonte: Dados da Pesquisa (2014)

Como recurso de acesso restrito, isto €, que sdo desfrutados apenas por um grupo de
empresas, foram identificados os incentivos governamentais para o setor de calcados do
Estado da Paraiba, e que acabam sendo um diferencial competitivo para todas as empresas
que deles fazem uso, conforme se verifica nas palavras do Entrevistado A: “Nos temos

incentivo fiscal do governo estadual. E o FAIN (Fundo de Apoio ao Desenvolvimento
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Industrial da Paraiba). N6s temos incentivos fiscais em cima do ICMS. N6s produzimos uma
quantidade “x” e ai somos incentivados em ‘“tantos” por cento. E isso traz diferencial
competitivo € um retorno pra gente”. [Entrevistado A. 1:45 (175:175)]

Conforme destacado anteriormente, a Empresa A tem relagcdes com outras empresas
do setor através do compartilhamento de matérias-primas, espaco fisico e equipamentos, e de
conhecimentos e informacgdes (de seus funciondrios e gestores) sobre técnicas, processos,
procedimentos ou materiais a serem utilizados ou ligados ao processo produtivo. E importante
deixar claro que tal compartilhamento se dd, na grande maioria das vezes, de modo
interpessoal entre os gestores das empresas do setor. Ou seja, ndo hd um incentivo claro para
que as relacdes de compartilhamento especialmente do recurso informacgdo sejam feitas. Mas
eles acabam ocorrendo, ainda que informalmente, e trazendo beneficios para as organizacdes.

Verifica-se, portanto, que o relacionamento interorganizacional da Empresa A tem um
aspecto muito mais informal, j4 que ndo necessita, obrigatoriamente, de uma formalizacao
contratual para acontecer. A confianca entre gestores, para o caso da Empresa A, é peca
fundamental para que o compartilhamento seja possivel. A confiangca, ndo apenas entre
empresas quando buscam alguma parceria, mas especialmente, a confianca entre os gestores,
neste caso, apresenta-se como um fator diferenciador e fundamental, para que todo o
compartilhamento de conhecimentos e informacdes sobre os mais variados aspectos acontega.
O contetido de tais informacdes variard conforme a necessidade da ocasido. Estes
compartilhamentos, que podem ser de recursos tangiveis ou intangiveis (especialmente),
acabam alavancando alguma oportunidade de mercado ou reduzindo possiveis custos. Como

diz o Entrevistado A:

Isso [compartilhamento de recursos] nos fortalece. A soma de informagdes por si s6 ja
é uma soma, ja nés da algo a mais. Entdo se ndo houvesse essa soma, essa troca de
informagdes, nds terifamos que buscar isso fora e talvez nem conseguisse. Entdo,
consequentemente, terfamos perda nisso; perdas, no minimo, de tempo. [Entrevistado
A. 1:7 (30:30)] Eu diria que [0 compartilhamento de recursos] ajuda a reduzir
despesas/custo, porque as parcerias que a gente busca ou informacio ou alguma troca
de informacao sdo coisas do processo. Por exemplo: - Se vocé fizer o processo tal (em
termos técnicos), vocé faz com que equipamento? - Usa com esse ou aquele? -Uso
com esse. - Ah, ok, obrigada pela informacao, pela indicacdo. Entao € uma troca que
traz alguma reducdo de despesa, pois por conta da informagdo a gente opta por
comprar ou ndo determinado equipamento. As vezes nds temos uma economia.
[Entrevistado A. 1:8 (34:35)]

Sao percebidas também claras relagdes de aprendizagem conjunta entre as empresas
parceiras, sendo tal aprendizagem fundamental para o bom desempenho da Empresa A no

decorrer dos anos, pois de acordo com o Entrevistado A:
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Nés temos um exemplo de como se fazer a aplicacdo da tira. Foi através da parceria
que a gente conseguiu isso. Como se colocar um aplique, um adereg¢o na tira foi
através disso. A propria serigrafia, e nés temos trés tipos de serigrafia, um dos tipos de
serigrafia nés aprendemos através da parceria. Nés ndo sabfamos nem pra onde ia... E
assim, faz assim, pega isso, tal maquina, faz isso... Entdo a gente foi juntando tudo
isso e chegamos [no que somos hoje]. 1:46 (253:253)

A seguir, na Figura 11, é apresentado um esquema que ilustra as principais
caracteristicas identificadas no relacionamento interorganizacional entre a Empresa A e outras
empresas ou institui¢cdes ligadas ao setor de calgados que fazem parte do APL da Grande Joao

Pessoa.

Figura 11 - Caracteristicas do relacionamento interorganizacional da Empresa A
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Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Resumidamente, verifica-se entdo caracteristicas como: aprendizagem por conta do
compartilhamento de alguns tipos de recursos, especialmente conhecimentos e informagdes;
relagdes de confiancga, interdependéncia, cooperagdo, colaboracio e transparéncia nas relagdes
estabelecidas entre as empresas, especialmente verificadas na figura de seus gestores (por

meio de relacdes interpessoais), sem tais aspectos o compartilhamento de recursos nio seria
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possivel; e, além disso, a movimentacdo econdmica da regido e as interagdes com instituicoes
publicas e/ou privadas. Todas essas relagdes contribuem de alguma forma para que, de fato,
os relacionamentos interorganizacionais entre a Empresa A e outras do setor na regido tragam

beneficios para a mesma. Isto também sera verificado nas préximas subsegdes.

4.2.4. Fontes geradoras de rendas relacionais da empresa A

Para identificar as fontes geradoras de rendas relacionais, foram consideradas as
seguintes varidveis de pesquisa para todas as empresas: investimentos em ativos especificos
de relacionamento, rotinas de compartilhamento de conhecimento e complementaridade de

recursos e mecanismos de governanga.

a) Investimentos em ativos especificos de relacionamento

Williamson (1985) cita como ativos especificos de relacionamento: a) especificidade da
regido, b) especificidade de ativos fisicos e, c) especificidade de ativos humanos. Tais ativos
dizem respeito, respectivamente: a) aos beneficios que a proximidade de localiza¢do entre
parceiros traz, a exemplo da reducdo de custos com transporte, com estoques € com
coordenagdo; b) ao investimento em maquindrio especializado e ferramentas que permitem
uma maior qualidade da producdo e uma maior diferenciacdo em relacdo as empresas (ou
grupo de empresas) concorrentes; € c¢) as trocas de conhecimento, know-how acumulado e
informacao entre empresas que mantém relacdes; reduz-se assim, erros de comunicagdo e ha
uma melhora na rapidez de resposta ao mercado.

O Entrevistado A admite que, no passado, fazer investimentos em ativos especificos
era algo frequente, mas que com o passar dos anos € o0 acirramento da concorréncia no setor,

estes investimentos diminuiram, pois para ele:

No nivel de relacionamento que estd hoje, ndo. Mas, no passado sim. NOs
construiamos, ndés comprdvamos para atender a parceria. [Entrevistado A. 1:47
(186:186)] Outra parceria que ndés tinhamos forte era assim: a gente construfa um
galpdo para acomodar o equipamento do parceiro, para eu fornecer para ele e vice-
versa. As vezes ele comprava um equipamento para receber um produto que eu ia
fornecer para ele, mas hoje em dia isso ndo acontece mais. [Entrevistado A. 1:48
(186:186)]

No entanto, ainda assim, o Entrevistado A demonstra haver uma reducao de custos por

conta da proximidade com outras empresas, havendo, portanto, uma associacdo com a
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especificidade da regido proposta por Williamson (1985). E, além disso, o entrevistado admite
ter havido redugdo de erros de comunica¢do, melhora na rapidez de resposta ao mercado,
menores defeitos e um ciclo de desenvolvimento mais rdpido de produtos, fatores associados

a especificidade de ativos humanos. O Entrevistado A afirma que:

O que nos faz ter parceria com a Empresa B é também a proximidade deles. Eu acho
até que eles podem até ter encontrado outros parceiros, mas distantes. E o produto
deles € muito volumoso, entdo o frete é determinante. [Entrevistado A. 1:50
(197:197)]. O objetivo sempre é um desses itens [reducdo de erros de comunicacao,
melhora na rapidez de resposta ao mercado, uma maior diferenciagdo de produtos,
menores defeitos e um ciclo de desenvolvimento mais rdpido de produtos] ai serem
atendidos, sempre. A busca ou troca de informacdes é pra gente melhorar alguns
desses itens. [Entrevistado A. 1:51 (201:201)]

No entanto, apesar do Entrevistado A afirmar que ndo existem investimentos
claramente estabelecidos em ativos especificos de relacionamento, a reducao de custos por
conta da relacdo com empresas geograficamente proximas (especificidade da regido) e as
melhorias associadas ao compartilhamento de diferentes tipos de recursos (especificidade de
ativos humanos), indicam haver, ainda que de modo ndo planejamento ou incipiente, algum
grau de existéncia de investimentos em ativos especificos de relacionamento, mesmo que de
modo ndo intencional. Isso também se percebe quando o entrevistado fala que, no passado,
cedia espago para acomodar equipamentos dos parceiros, apesar disso hoje em dia ndo ser
mais observado. Mas ndo se pode afirmar com certeza que tais investimentos, de fato,
existam.

No que se refere a reducdo de riscos, o que se constata € apenas a reducdo de riscos
futuros que estdo associados a adogdo de contratos formais quando a empresa ¢ “contratada”
para produzir uma quantidade “x” para uma determinada grife. E o que afirma o Entrevistado
A:

Quando eu falei em questdo da marca, da grife... Quando eu falo que vou comprar os
equipamentos para produzir uma marca, existe um risco e existe um custo para eu
comprar esses equipamentos. Esses custos sdo diluidos no volume de vendas. Se o
volume de vendas ndo acontecer, eu vou ter prejuizo nessa operacido. Hoje nds nao
temos nenhum contrato para esse nivel de acordo. [...] Entdo a gente estd reduzindo
cada vez mais esses acordos de “boca”, que geram um risco maior. Entdo para
diminuir o risco, a gente estd fazendo via contratos. [Entrevistado A. 1:52 (205:207)]

Mas, como se percebe, essa reducdo de riscos/custos nao ocorre em virtude de um
dispéndio financeiro mutuo de duas ou mais empresas que decidem investir em algo

especifico. A diminuicdo de riscos e custos, neste caso, estd associada ao uso de contratos
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formais. A adogdo de contratos também estd associada a geracdo de rendas relacionais, como

serd melhor explicado na subse¢@o sobre mecanismos de governanga.

b) Rotinas de compartilhamento de conhecimento

Dyer e Singh (1998) afirmam que as rotinas de compartilhamento se referem as
interacOes entre as empresas que permitem transferir, recombinar ou criar conhecimento
especializado.

Na Empresa A nao se observa nenhum incentivo ou algo formalmente e rotineiramente
estabelecido para que seja realizado o compartilhamento de recursos entre empresas. No
entanto, o Entrevistado A afirma que tal compartilhamento se faz presente e que normalmente
ocorre (especialmente de modo informal) a depender da necessidade que se impde. Admite
também nado haver deslealdade no compartilhamento de tais recursos, sendo a transparéncia

percebida nessas relacdes, pois ele considera que:

S6 o conhecimento que nés temos um com o outro e saber o que ele dispde, o que ele
trabalha. Da mesma forma, ele sabendo o que nés expomos e o que nds trabalhamos e
isso facilita a conversa. Mas isso, especificamente, depende da necessidade de cada
um. Niao € algo rotineiro. [Entrevistado A. 1:53 (218:218)] [...] Ndo h4a nenhuma
deslealdade nas informagdes. [Entrevistado A.1:54 (222:222)]

O Entrevistado A destaca a aquisi¢do de conhecimentos que s6 surgiram por conta do
relacionamento com outra empresa do setor de calgados da regido. Admite que a parceria com
outra empresa permitiu o desenvolvimento de conhecimentos associados a tecnologia que
tornaram possiveis a Empresa A realizar internamente processos que, antes da parceria, nao
eram realizados. O Entrevistado A ainda deixa claro que foi justamente essa parceria que
permitiu a empresa modificar seu mix de produtos, passando a produzir, além de
componentes, sandélias (como dito na caracterizagdo da Empresa A). De acordo com a fala do

Entrevistado A:

Um conhecimento bastante util que a gente adquiriu por conta dessas trocas foi
relacionado a tecnologia. Especificamente esta unidade que tinha dentro do seu mix de
produtos, um tipo de produto. Hoje nés temos um tipo de produto completamente
diferente. Para a gente sair do produto primeiro, para o produto atual, essa troca de
informagdes foi primordial para isso acontecer. NOs saimos da condi¢do de apenas
fornecedor, nds forneciamos componentes para calcados; e passamos a ser um
fabricante de calcados. Entdo nds forneciamos para o fabricante e através do
conhecimento, da parceria que nés tinhamos com ele, nés adquirimos conhecimento e
tecnologia para fabricarmos internamente aquilo que nds terceirizdvamos com eles.
Entdo o que teve de maior ganho foi isso: os conhecimentos que a gente adquiriu tanto
em tecnologia quanto em processo. (Como se faz a coisa? Que ferramenta se usa?)
Entdo essa foi uma troca de informacdes e a gente foi montando nossa estrutura aqui e
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hoje a gente tem um produto que nés nio tinhamos antes. E a gente nio foi buscar em
empresas de fornecimento de equipamento, empresas como o SEBRAE ndo. Isso foi
do conhecimento do nosso corpo técnico, do relacionamento com 0s nossos
fornecedores a frente e os nossos fornecedores atrds, que nos permitiu chegar ao
produto que a gente ta hoje, que € sandalia. [Entrevistado A. 1:58 (245:246)]

E possivel perceber, entao, capacidade absortiva na Empresa A, que ao receber
algum tipo de informagdo ou conhecimento de outras empresas do setor, absorve-os da
melhor maneira que lhe cabe. Sabe-se que o conhecimento absorvido é assimilado e acaba
sendo aplicado em seus produtos, isto indica o importante papel que tem a capacidade
absortiva nessas relacdes para a geracao de rendas relacionais.

Mas o Entrevistado A afirma que seria importante obter outras informacdes sobre
processos, formulagdes e ter o poder de negociagdo em relacdo as outras empresas
(especialmente concorrentes) como forma de alavancar ainda mais sua competitividade. Além
disso, existem alguns conhecimentos que a Empresa A gostaria de possuir sobre produtos de
concorrentes com a inten¢do de revender seus proprios produtos a um pre¢o mais barato no
mercado, mas ainda ndo tiveram acesso a tais conhecimentos.

Outro ponto a ser considerado é que a Empresa A participa de feiras do setor que
facilitam as trocas de informacdes e permitem, inclusive, possibilidades de parcerias para a
realizacdo de projetos conjuntos, como afirma o Entrevistado A:

A gente participa de feiras sim. Nés participamos de dois tipos de feiras: como
clientes e como fornecedores. Nas duas nés temos focos diferentes. Como
fornecedores, nds passamos todas as informagdes que sdo pertinentes a um
fornecedor. Como clientes, nas feiras que nés vamos em busca de novos
equipamentos, de novas matérias-primas, a gente busca essas informagdes. A gente
tem as duas coisas: troca de informacdes por necessidade e através das feiras. Tem
coisas que sdo direcionadas para a feira. Mas ndo € algo pré-estabelecido, uma rotina.
[Entrevistado A. 1:63 (260:262)] Sim [ha projetos conjuntos] sobre matéria-prima.
Nos é ofertado algo de matéria-prima... E algum fornecedor diz: - essa matéria-prima
pode melhorar esse teu produto. Por exemplo: borracha, um tipo de borracha, um tipo
de pigmento, um tipo de auxiliar de processo. - Esse produto fard com que esse teu

artigo saia mais facil de dentro do molde. - E, como, de que jeito, quanto custa? -
Assim...e tal. [Entrevistado A.1:64 (267:267)].

¢) Dotacoes complementares de recursos

O Entrevistado A admite a importdncia que as relacdoes, e especialmente, o
compartilhamento de recursos trouxe para a Empresa A, inclusive no valor que tal
compartilhamento passou a agregar aos produtos, fato que sem essa interacdo ndo seria

possivel. Funcionam, portanto, como uma complementaridade nas dotacdes de recursos (do
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tipo conhecimento e informacdes, principalmente) que acabam sendo bastante especificos da

parceria. De acordo com o Entrevistado A:
Alguns processos a gente faz uma altera¢do no produto que agrega valor sé por uma
pequena diferenca que a gente colocou. Por exemplo, agregar uma estampa de alto
relevo no produto que chama a aten¢@o do consumidor e agrega valor, entdo, tem sim
[recursos ou produtos novos] [Entrevistado A. 1:59 (239:239)]. As vezes a conversa
(troca de informacao), nem é com esse objetivo, mas sdo faladas coisas que nao sdo
nem de utilidade para ele (de outra empresa) naquele momento, mas que € de utilidade
para a gente, ja que a gente estd com um processo que se aplica aquilo que ele falou,

que ndo se aplica para ele (para a empresa dele ou para algum processo desenvolvido
pela empresa dele). [Entrevistado A. 1:61 (241:244)]

Para o caso da Empresa A, um novo recurso criado, um tipo de (mdquina) de
serigrafia, mesmo tendo sido consolidada pelo fato de ter havido considerdveis trocas
especialmente de conhecimento e informacdes entre a Empresa A e uma de suas parceiras,
nio é um recurso estratégico, ja que apesar de gerar valor para a empresa, ndo € algo raro,
nem dificil de ser identificado ou imitado. E, além disso, nem € de posse da Empresa A, ela
apenas desenvolveu em conjunto com outra empresa parceira, conforme afirma o Entrevistado
A:

Com um fornecedor nosso, por exemplo, nds tivemos a necessidade e ele desenvolveu
junto conosco um tipo de serigrafia. Conseguiu aprovar o produto, chegamos a um
produto e ele passou a ter este produto e este processo no mix de produtos dele. Ele
ndo tinha e por uma solicitacdo, uma necessidade nossa, e com a nossa participagio
direta no como fazer, como se chegar ao produto, ele chegou ao produto, ele nos
atende e agora pode atender a outros no mercado. N6s utilizamos, mas ficou pra ele. E
ndo hd exclusividade, ele pode usar pra quem ele quiser. Por saber que eles teriam
esse tipo de equipamento, que possivelmente conseguiria fazer, a gente buscou esse
intercambio, vamos assim dizer. Foi s6 esse. [Entrevistado A. 1:32 (136:137)]

No entanto, recursos do tipo “informagdes e conhecimentos” se aproximam do carater
estratégico, na medida em que permitem oportunidades de mercado (associando-se a ideia de
Valor), ndo acontecem de modo frequente, possuindo, assim certa raridade (VRIO), sao
dificeis de serem copiados ou substituidos por outras empresas que ndo fazem parte da
parceria, por dentre outros fatores, possuirem algum grau de complexidade social e
ambiguidade causal, associando-se a ideia da Inimitabilidade (VRIO). E, por conta da
estrutura interna existente na Empresa A, os recursos do tipo “informagdes e conhecimentos”
acabam sendo explorados no sentido de trazer considerdveis beneficios para as empresas que
os possuem. Dessa forma, se aproximam do que Barney (1996) e Barney e Hersterly (2007)
consideram como recursos estratégicos. Sendo assim, as dotagdes complementares de
recursos propostas por Dyer e Singh (1998) se fazem presentes, indicando haver, portanto, a

possibilidade de potencial geracao de rendas relacionais para o caso da Empresa A.
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Estas consideracdes podem ser observadas por meio das afirmagdes dadas pelo

entrevistado A:

Como eu te falei antes, a gente acaba tendo, por conta da parceria, uma reducdo de
custo, de despesa. E € algo que acaba nao sendo facilmente identificado, ja que
acontece por meio de trocas de informagdes entre funciondrios. [Entrevistado A. 1:72
(243:243)] A parceria informal, na troca de informa¢des com funciondrios de outras
empresas ndo, ndo é facilmente identificada por outras empresas, pois é algo bem
restrito, bem discreto. H4 um respeito mituo entre essas pessoas. Se eu falo, eu ndo
preciso dizer para outro que eu tenho esse relacionamento ou que eu consegui isso de
um parceiro tal. Isso de nossa parte, e eu acho que da parte deles também € assim que
funciona. A gente ndo percebe esse fluxo de informacdes. [Entrevistado A. 1:9
(39:39)] Ha dificuldade sim [de ser conseguida por outras empresas ndo parceiras], eu
acredito que sim. E nfo sdo coisas muito frequentes, sdo coisas esporadicas.
[Entrevistado A. 1:10 (43:43)]

d) Mecanismos de governanca

De acordo com as informagdes do Entrevistado A, a empresa faz uso de um nimero
bastante reduzido de contratos formais em suas relagdes com outras empresas do setor,

especialmente fornecedoras e clientes:

Existe [contrato formal] quando € trocada uma informagdo oficial, pesada, de um
projeto. E entdo € feito contrato. Contratos, inclusive, de confidencialidade. Esse tipo
contrato ocorre especialmente para questdes de mercado, de empresas que querem que
nés facamos a producdo de um produto deles, entdo existe contrato. Eu vou produzir
uma grife, entdo existe um contrato, com tudo 14 dito, por exemplo... Que eu ndo
posso comercializar em tal local, que eu ndo posso comercializar, que eu apenas
entrego para eles distribuirem... Ou seja, existe uma série de cldusulas no contrato
para esse tipo de coisa. [Entrevistado A. 1:65 (276:276)]

Entretanto, ele admite que normalmente a parceria € o compartilhamento de recursos
entre empresas (na figura de seus gestores) ocorre de modo informal. Dessa forma, a grande
maioria das relacdes estabelecidas entre a Empresa A e outras se d4 por meio de uma parceria

informal. E o que afirma o Entrevistado A, a seguir:

O tipo de informacd@o que a gente troca... Hoje ndés ndo temos nenhum contrato com
empresa. NOs tivemos uma unica vez, que foi com a Empresa B. Mas, com
fornecedores ou clientes que nds temos, as informag¢des que nds trocamos sao oficiais,
mas nao existe nada em contrato que acoberte isso. Hoje, por exemplo, a parceria que
a gente tem com a Empresa B nos permite algumas informagdes, mas isso ndo consta
em contrato. E algo entre os gestores. E mais uma parceria informal entre gestores que
trocam informacdes, recursos, enfim. Entdo pode-se considerar que se trata de uma
parceria informal. Se a formalidade requer contrato, entdo ¢ informal. [Entrevistado A.
1:5 (18:20)]

Além disso, o Entrevistado A deixa claro a importancia da confianca e da reputacdo do

parceiro para estabelecer esses contratos de cardter informal.
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E tudo baseado na confianga, na reputacio, na credibilidade. Porque sdo informagdes
que, em tese, ndo deveriam ser trocadas, por conta do corporativismo. S6 que os
gestores eles tem esse relacionamento e que beneficia a empresa, de certa forma. Mas,
se fosse partir pra uma formaliza¢do, os trAmites legais, burocriticos seriam um
entrave, porque comegam a entrar muitas questdes do tipo: esse tipo de informagdo
nido pode, esse outro ndo pode. E, na prdtica, isso ndo ia acontecer. E uma
formalizac¢@o, mas que na pratica ndo ia acontecer. [Entrevistado A. 1:70 (308:308)]

O préprio Entrevistado A afirma que hd uma reducdo de custos por conta da
diminui¢ao dos processos burocriticos que sao inerentes aos contratos formais, conforme se
observa em suas colocacgdes: “Teriamos custos no sentido de que as informagdes demorariam,
as operagdes demorariam, o tempo de retorno seria maior, entao isso ¢ custo” [Entrevistado A.
1:71 (312:312)].

Neste sentido, o Entrevistado A afirma que para a Empresa A adotar qualquer tipo de

parceria com outra, seja formal ou ndo, considera, além de fatores como a confianca e a

reputacdo, fatores como credibilidade, experiéncia e idoneidade:

Credibilidade do mercado, experiéncia no mercado (tem que fazer parte daquele
mercado, tem que ter dominio no mercado dela), idoneidade, tem que ser uma
empresa séria... Junta tudo isso. Eu conheco empresas desse mesmo segmento no
estado do Ceard que a gente sabe que ndo adianta pegar informacdo ali, ndo adianta
tentar fazer parceria ali... Eles nio sdo de confianga. Eles plagiam, eles copiam. Entdo
a gente faz essa andlise. [Entrevistado A. 1:69 (302:302)]

E, na existéncia de comportamentos oportunistas, o Entrevistado A admite que a
relacdo € prontamente quebrada.

Tal como afirmam Dyer e Singh (1998), rendas relacionais sdo possiveis de acontecer
quando parceiros de aliancas combinam, trocam ou investem em ativos idiossincraticos,
conhecimentos, recursos e capacidades, e/ou exploram mecanismos efetivos de governanga
que reduzem custos de transacdo ou permitem a realiza¢io de rendas por meio da combinacao
de ativos, conhecimentos ou capacidades e recursos em geral.

Sendo assim, diante do exposto, verifica-se que a Empresa A tem, de acordo com a
literatura citada, aspectos que corroboram com o que € proposto pela Visao Relacional, e, por
possuir compartilhamento de recursos (sejam tangiveis ou intangiveis), por complementar
seus processos e técnicas por meio da absorcdo de conhecimentos de terceiros, e por adotar
mecanismos de protecdo (ainda que, na grande maioria, informais) contra o oportunismo,
pode-se concluir que tal empresa apresenta evidéncias que podem caracterizd-la como
possuidora de potencial para a gera¢ao de rendas relacionais.

E, considerando que as rendas relacionais se referem a um lucro ou beneficio superior

obtido por meio das relagdes de troca que ndo pode ser gerado individualmente pelas
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empresas, a referida Empresa A, ao realizar diferentes tipos de trocas de recursos
(informagdes, técnicas, procedimentos, matérias-primas, conhecimento, ainda que
informalmente, entre os gestores) pode ser enquadrada na “categoria” de empresas que
apresentam potencial para alcancar vantagens competitivas por meio das relagdes que
estabelecem com outras. H4, portanto, potencial para a geracdo de vantagens competitivas

associado aos relacionamentos interorganizacionais relativos a Empresa A.

4.3 CARACTERIZACAO DA EMPRESA B

A empresa B, localizada no municipio de Santa Rita, foi instalada em 1987, ou seja,
tem 27 anos de atuagdo no mercado até o presente momento e também pertence a um grande
grupo calcadista que atua no mercado nacional e internacional. Fabrica cal¢ados esportivos
desde que foi fundada, além de botas de seguranca. Atualmente € uma espécie de montadora,
ja que tem outras unidades espalhadas pelo municipio de Jodo Pessoa e outras sete satélites,
responsaveis pelo corte dos componentes dos calgados esportivos, bem como a costura de
todos esses componentes. Tais satélites estdo distribuidas em municipios do interior do Estado
da Paraiba, como Ingd, Mogeiro e Serra Redonda, além de outras duas que se localizam no
Estado do Rio Grande do Norte. Segundo o “Entrevistado B1”, sdo fabricados nela todos os
solados e todos os componentes que formam o cal¢ado, logo em seguida ele € montado.

De acordo com o Entrevistado B2, os processos de artigos esportivos sao iniciados em
outra unidade da Empresa B em Jodo Pessoa, onde sdo recebidas as matérias-primas ligadas
ao cabedal (parte superior) do calgado. Nesta outra unidade sdo feitas as operagdes de corte
que depois sdo enviadas para as satélites e costuradas. O resultado disso € enviado para
Empresa B aqui investigada, que, enquanto isso, produz internamente o solado do calcado.
Entdo a Empresa B consiste em, basicamente, produzir o solado e montar o cabedal feito em
outras unidades da companhia. Como dito anteriormente, funciona como uma pequena
montadora.

Os principais materiais utilizados na producdo dos calcados da Empresa B sdo:
borracha, sintéticos, lona, laminado, tecido, espuma, poliéster, couro, metais, entre outros.
Com relagdo ao nimero total de empregados, os dois gestores consideram haver uma média
de 2000 funciondrios, distribuidos em variadas atividades. Atualmente, tem uma producgdo
diaria em torno de 30.000 pares/dia, incluindo os cal¢ados esportivos e os de seguranca.

A producdo da Empresa B se destina ao mercado nacional como um todo,

especialmente para as regides Sul, Sudeste e Nordeste. Apesar de ter como grande foco o
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mercado nacional, esta empresa destina em torno de 5% a 10% de sua producdo para a
exportacdo. Mas, os gestores entrevistados destacaram que essa exportacdo, no passado, era
maior em relacdo ao que € produzido hoje e os principais paises aos quais esses produtos

atingiam eram Japao, Argentina, alguns da Europa e Estados Unidos.

4.3.1. Relacionamento interorganizacional da Empresa B

Conforme destacado na subse¢do anterior, a Empresa B atua ha muitos anos no setor
de calcados, especialmente no ramo de calcados esportivos. Dessa forma, de acordo com o
Entrevistado B2, possui variados tipos de relagdes com diferentes empresas do setor de

calcados e/ou ligadas a ele:

Tem diversos [relacionamentos]. Por a gente ser uma empresa que trabalha com muita
matéria-prima, oriunda aqui da regido também, entdo a gente tem um link bastante
forte com outras empresas ligadas ao setor. A gente tem desde fornecedores de
matérias-primas, a gente tem /ink também com alguns operadores logisticos da regido,
boa parte do nosso estoque, inclusive, fica 14, de material importado. Diversas
empresas transportadoras. Também fornecedores de servigos terceirizados (desde
limpeza e jardinagem, cozinha e refeitérios, etc.). Temos contrato também com
diversas pequenas empresas de atendimento aqui da regido (como por exemplo,
manutenc¢do e limpeza de ar-condicionado e aparelhos de refrigeracdo como um todo,
inclusive itens da parte de produgdo). Temos contrato com empresas de usinagem,
entre outras. E toda uma cadeia. A nossa empresa quando se instala numa comunidade
ela realmente incentiva a comunidade como um todo, movimenta tudo, seja nessa
parte ai ou na parte social, através do nosso Instituto préprio. Entdo nds temos
diversos contatos. [Entrevistado B2. 2:3 (11:11)]

Estas relacdes se estendem também a interacdo com institui¢des publicas e/ou privadas
de ensino, como a Universidade Federal da Paraiba, por meio de projetos no campo da
Ergonomia, instituicdes privadas (sem fins lucrativos) de servicos sociais autdonomos, como o
SENAI (Servico Nacional de Aprendizagem Industrial) e o CIEE (Centro de Integracdo

Empresa-Escola), por meio de estdgios e cursos de capacita¢ao de funciondrios.

A gente tem vinculo da nossa empresa com o CIEE. Entdo quando a gente precisa de
um estagidrio, a gente aciona o CIEE, que por sua vez aciona a UFPB junto com as
outras empresas. E muitos estagidrios hoje que a gente recebeu, vieram por esse canal.
Essa é a parceria. [Entrevistado B1 2:7 (55:55)]. Tem um trabalho muito forte com
um colega nosso, que utiliza bastante a Universidade Federal para isso, na parte de
ergonomia. Como nosso processo ainda depende muito de mao-de-obra direta, entdo a
parte ergondmica, no estudo do corpo humano sobre as atividades e causas
fundamentais que geram DORT e alguns outros estudos relacionados ao trabalho...
Entdo esse € um caso que a gente tem sempre que estar recorrendo a outras
instituicdes para estar estudando isso com a gente. [Entrevistado B2 2:9 (61:61)] Nos
temos o setor de RH que tem sempre uma parceria, inclusive andou solicitando alguns
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cursos que o SENAI precisava desenvolver para que a gente pudesse absorver o
pessoal de 14 [Entrevistado B1. 2:13 (73:73)]

Além destes, acontecem fiscalizacdes por parte de 6rgdos como prefeituras, Fisco
Estadual e SUDEMA/PB (Superintendéncia de Administragdo do Meio-Ambiente). Em se
tratando do sindicato do setor, os entrevistados afirmam que os problemas sdo resolvidos
facilmente por meio do didlogo, indicando uma relacdo bastante positiva entre eles.

A Empresa B desenvolve um projeto que contribui fortemente para a indugdo do
desenvolvimento da regido, ndo apenas do municipio em que estd localizada, mas também nos
municipios circunvizinhos. De acordo com os entrevistados, esse projeto tem sido de grande

destaque no que diz respeito aos beneficios econdmicos e sociais para a regiao:

A gente tem o nosso Instituto, que é um braco da nossa empresa, onde se desenvolve a
educacdo por meio do esporte. A gente incentiva as escolas da regido onde a gente ta
instalado, em que a gente d4 recursos para incentivar que as criangas busquem através
do esporte melhorar seu aprendizado; incentivando para que a crianga ao participar de
algum esporte, ndo falte a aula e ndo prejudique seus estudos. E ai nossa empresa
entra com material esportivo, melhorando quadras, com material de apoio, ajudando a
capacitar os professores. Entdo essa € uma parceria que nossa empresa faz e que ajuda
a melhorar a condi¢do da regido, do nosso meio e que, de certa forma, td ajudando
toda a comunidade. E uma ajuda social onde a gente busca também melhorar a
comunidade em que nds estamos instalados”. [Entrevistado B1 2:14 (81:81)]

4.3.2. Recursos organizacionais da Empresa B

Os principais recursos existentes na Empresa B citados pelos Entrevistados B1 e B2
como sendo importantes para garantir um bom desempenho e a competitividade da
organizacao foram: recursos humanos, treinamento e qualificacdo de funcionarios; localiza¢ao
da unidade; produtividade; qualidade dos produtos; existéncia de um centro de pesquisa
interno; cultura da regido; capacidade empreendedora; patentes; softwares utilizados no PCP
(Planejamento e Controle da Producdo); cultura organizacional; valoriza¢do dos funcionarios;

informalidade na comunicacio interna; acesso a matéria-prima; e, por fim, a tecnologia

utilizada. A Figura 12 ilustra esses recursos.
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Figura 12 - Recursos importantes para a competitividade da Empresa B
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Desses, os recursos citados pelo entrevistado B1 como sendo os mais importantes para

garantir a competitividade da organizac¢do, foram: os recursos humanos, associados ao

treinamento, a qualificacdo dos funciondrios e a cultura organizacional, como pode ser

observado pela sua afirmacdo:

O recurso mais importante dessa fabrica chama-se pessoas. Porque é onde a gente
investe em treinamento, € onde a gente investe na formacgdo daquelas pessoas, para
que elas conhecam, para que elas aprendam, para que elas tenham aquele
conhecimento. Entdo, quer dizer, o recurso mais importante de uma empresa e
especialmente da nossa, € o nosso pessoal, ¢ a equipe que nds temos. Esse é o
diferencial. Porque foi ao longo desses 27 anos que nds fomos treinando as pessoas,
fomos capacitando, dando treinamento para que hoje a gente chegasse a ter uma
equipe madura, uma equipe que conhece, que produz calgado hoje muito bem aqui na
regido. [Entrevistado B1 2:16 (97:97)] Entdo quando a gente chegou aqui, qual era
nossa maior dificuldade? Falta de treinamento, falta de pessoas qualificadas. Entdo a
nossa empresa investiu muito no treinamento dessas pessoas, dando treinamento
interno, buscando pessoas que conhecessem calcados, para que a gente pudesse
formar uma massa critica, e essa massa critica pudesse ramificar. Hoje, ao longo
desses 27 anos (e que eu participei dos 25), a gente percebe que hoje consegue ter
isso. As pessoas ja conseguem, ja falam, a gente tem a cultura criada dentro da
empresa. Entdo o recurso mais importante hoje chama-se pessoas. [Entrevistado B1
2:17 (98:98)]
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Da mesma forma, o Entrevistado B2 corrobora com tal afirmac¢do ao considerar que,
além do treinamento e qualificacdo dos funciondrios, merece destaque a valorizacdo destes, a
informalidade na comunicagdo interna e cultura organizacional da empresa, como pode ser
observado logo a seguir pela fala do mesmo. O conjunto de recursos organizacionais mais

importantes da Empresa B estd ilustrado na Figura 13.

A nossa empresa, por mais que a gente esteja se modernizando e melhorando os
processos, (principalmente nossa cadeia de suprimentos, a forma de programar, a parte
de planejamento e controle da producdo), mas eu ainda vejo muito forte, muito
enraizado na nossa empresa a necessidade dos recursos humanos. Entdo, para mim, o
principal diferencial da nossa empresa sdo as pessoas que estdo aqui dentro e a forma
como essas pessoas sdo trabalhadas aqui dentro. A cultura da empresa € muito forte.
[Entrevistado B2 2:26 (125:125)] [...] E uma empresa que respeita seu funciondrio,
sabe conversar com o funciondrio, valoriza o funciondrio dentro das possibilidades,
nao s6 com treinamento, mas com reconhecimento financeiro. Procura ter o maximo
de discri¢do possivel as suas atividades, as tarefas dos funciondrios; eles tém que
entender qual € o papel deles dentro da organizacdo. [Entrevistado B2 2:27 (126:126)]
[...] Entdo, para mim, dizer que a gente precisa de mais equipamentos, mais tecnologia
ou mais matéria-prima, de mais inteligéncia de planejamento... Acho que tudo precisa
um pouco, mas a forma como a empresa foi se moldando ao longo do tempo para essa
cultura que hoje tem aqui dentro € um diferencial e eu sinto isso; a gente chega e sente
isso, entdo isso é muito bom. [Entrevistado B2 2:28 (127:128)]. E também a
informalidade, a comunicacdo que a gente usa aqui dentro para isso € muito boa,
porque a gente evita a0 maximo essa questdo de barreiras. Entdo a acessibilidade tem
que ser a maior possivel. Por exemplo, o operador (que é o nivel mais baixo da
fabrica) se quiser falar com o gerente de fabrica, chega ali e fala. Ndo existe hierarquia
no tratamento, nao ha dificuldade. Entdo isso af facilita bastante, cria uma cultura de
mobilizacdo, tanto para os bons momentos quanto também para os momentos de
dificuldade, o que € um diferencial da empresa[Entrevistado B2 2:29 (129:129)].

Figura 13 - Recursos mais importantes para a competitividade da Empresa B
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4.3.3. Recursos interorganizacionais da Empresa B

Os recursos particulares de relacionamento para o caso especifico da Empresa B estao
normalmente associados ao relacionamento interpessoal existente entre diferentes
gestores/funciondrios de empresas do setor de calcados da Grande Jodo Pessoa, que
compartilham alguns tipos de recursos tangiveis e/ou intangiveis, gerando certa cooperacao
ou interdependéncia entre estas empresas. O beneficio que esse compartilhamento permite
supera beneficios que gerariam para a Empresa B individualmente, isto €, caso nao houvesse
o compartilhamento.

Tal compartilhamento, troca ou transferéncia ocorre especialmente para recursos
como: matérias-primas, equipamentos, pecas, conhecimento e experi€ncias dos funcionarios,
e informagdes/conhecimentos sobre técnicas, procedimentos e/ou melhorias que estdo de,
alguma forma, relacionadas ao processo produtivo das empresas que fazem esse tipo de

transferéncia.

No caso de uma parceria, vamos supor que ele [parceiro] vai fazer um produto pra
gente que ele td com dificuldade e pede uma ajuda técnica, a gente entdo tira uma
pessoa da nossa drea técnica que vai visitar ele, conversar e lhe dar o apoio técnico
dentro daquele processo. Entdo nesse aspecto tem sim [compartilhamento de
recursos]. [Entrevistado B1 2:32 (146:146)]. A gente tem alguns parceiros nesse ramo
e a gente tem que compartilhar informac¢des com eles [...]. Entdo nossos parceiros
modulam os processos deles de acordo com as informacgdes que nds passamos.
[Entrevistado B2 2:33 (148:148)]. [...] O que eu sei € que com a parceria, a gente
acaba trocando informagdes com nossos colegas dessas outras empresas que acabam
nos beneficiando de alguma forma, seja pela adog¢do ou ndo de determinada técnica,
ou equipamento, enfim, algo desse tipo. [Entrevistado B2 2:35 (157:157)]

[...] Eu ja cheguei a pegar equipamentos e pecas com a Empresa C (que é uma
concorrente minha). Eu conheco um colega 14 e ele me empresta. Quando chega o
meu, eu devolvo para ele. Aqui também com uma outra fornecedora nossa, ha dois
meses atrds eu peguei um 6leo térmico que eu precisava para uma maquina nova que
chegou aqui... Sem problemas. Depois a gente devolve. [Entrevistado B2. 2:56
(277:277)]

Questionados sobre a existéncia de melhorias oriundas do relacionamento que tenham
com empresas parceiras, ndo apenas com fornecedoras ou clientes, mas também institui¢des,
os entrevistados concordam sempre haver alguma melhoria por conta das informagdes ou

outros tipos de recursos que sao trocados entre eles, conforme se observa nas afirmacdes:

[...] A gente acaba melhorando algo que a gente tem aqui, evitando algum erro. Ou
seja, pode reduzir um custo que a gente tinha antes. [Entrevistado B2 2:38 (171:171)].
Eu uso, constantemente, estagidrios dentro da drea de engenharia de manuteng@o para
reverter alguma coisa em tecnologia e até desenvolver alguns temas. Por exemplo, no
final de 2012 eu utilizei o conhecimento de um estagidrio que eu tinha aqui de
Engenharia Mecanica (que ndo era nem a drea dele, mas...) para fazer um trabalho de
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eficiéncia energética, e coloquei como um desafio para ele pesquisar e me apresentar
um projeto para nds trocarmos alguns motores elétricos da fabrica e motores de alto
rendimento; aumentar a tecnologia na parte de reducdo de consumo de energia
elétrica. E foi feito um trabalho excelente, deu um ganho 6timo para a gente.
[Entrevistado B2. 2:39 (178:178)].

Sendo assim, dentre os recursos interorganizacionais observados na Empresa B, foram
identificados como recursos particulares de relacionamento: matérias-primas, equipamentos,
pecas que sdao compartilhadas com empresas parceiras, além da troca de
conhecimento/informagdes e experiéncias dos funciondrios, incluindo, dentre outros fatores,
informacdes/conhecimentos sobre técnicas, processos, procedimentos e/ou melhorias. Cabe
destacar que, para o caso da Empresa B, ndo foi identificado nenhum recurso que tenha sido

criado exclusivamente por conta do relacionamento com outras empresas. Tais recursos estao

ilustrados na Figura 14.

Figura 14 - Recursos particulares de relacionamento da Empresa B
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universidades, qualidade da malha rodovidria para o escoamento da produgdo, a proximidade
com os Portos de Cabedelo e Suape, a habilidade das pessoas da regido, o posicionamento
geografico, o baixo custo da mado-de-obra, o clima da regido e boa qualidade de vida em
relagc@o ao transito e ao aeroporto frente aos grandes centros do Sul e Sudeste, especialmente.

Além destes, existe a propria relacdo de interacdo com a UFPB, SESI, SENAI, CIEE e com
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orgdos de controle, que foram citadas no inicio da caracteriza¢cdo da Empresa B. Os recursos

sist€émicos desta mesma empresa podem ser visualizados na Figura 15.

Figura 15 - Recursos sistémicos da Empresa B

% Utilizagdo das
: - rodovias {2-2}) ¥% Baixo custo da
¥% Clima da regigo e mao-de-obra {3-3}
qualidade de vida
a1
E um dos , %% Habilidade de
£ i dos E um dos {plei?oas da regido
%% Posicionamento -
geogréfico {1—1}] ) -
) E um dos
E um dos
~—~—— ¥ Recursos

sistémicos da
— Empresa B {1-10} O ¢ um dos — ﬁ Interacio com OI

E um dos

¥% Proximidade de [Je="" SENAI {5-2}
portos {1-1} / \
E um dos E um dos
E um dos
¥% Interacdo com "
6rgéos de controle ¥¥ Interagdo com o
3-2) CIEE {2-1)

¥% Interacdo coma
UFPB {2-2}

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

Tais recursos podem ser identificados pelas afirmacdes dos entrevistados B1 e B2,

A malha rodovidria da Paraiba ajuda muito a gente em termos de escoamento.
[Entrevistado B1 2:41 (192:192)]. Com relag@o as rodovias € tranquilo o escoamento
da producdo, sem problema. Com rela¢io ao porto de Suape... Tem algumas matérias-
primas e poucos produtos importados. Mas a maioria chega pelo porto de Cabedelo
mesmo. Mas tem algumas matérias-primas que vem por Suape, daf facilita bastante. E
o escoamento da producdo de outra unidade nossa, de Campina Grande, é todo feito
pelo porto de Cabedelo. Entdo isso facilita muito, essa logistica € bem favorecida. A
habilidade das pessoas aqui da regido também para o negécio de calcados €
fundamental. A logistica ajuda demais, principalmente para nossa outra unidade, de
sanddlias, exportando também. Acho que o posicionamento geogréfico aqui dessas
fabricas favorece demais a exportacio em relacdo as antigas fabricas da nossa
companhia que fecharam que estavam no Sudeste e Sul. Eu acho que sdo diferenciais.
Eu acredito que, relacionado a isso também, ainda temos um custo de mao-de-obra
aqui na regido abaixo do de algumas outras regides do Brasil, Sul e Sudeste. E isso
favorece também a companhia, é uma caracteristica regional, o baixo custo da mao-
de-obra. Eu acredito que a gente estd vivendo um momento um pouco diferente [por
conta da instalagdo de uma nova fdbrica da empresa, do setor de sanddlias, no
Sudeste]. A gente teve diversas pessoas que foram convidadas para ir daqui para
trabalhar e ficar 14. E a regido (Nordeste/ Paraiba) tem uma qualidade de vida tdo boa,



139

né? Essa questdo do transporte, que estd piorando muito, essa questdo do transporte
local, mas ainda é bom. Vocé ainda consegue se deslocar dentro das cidades, e muitas
pessoas ndo quiseram ir. Entdo eu acho que a questdo da qualidade de vida, o clima da
regido, isso tudo favorece. Sdo diferenciais dessas plantas aqui. [Entrevistado B2 2:44
a2:48 (205:213)]
O recurso de acesso restrito identificado foi referente aos incentivos fiscais que a
empresa recebe do governo estadual e/ou federal e que garantem um diferencial pesadissimo
em termos de lucratividade e competitividade para a Empresa B e para outras empresas

especificas do setor de calgados, pois de acordo com o Entrevistado B2:

Em termos de incentivos tem diversos. A fabrica, em particular, ela é incentivada pelo
governo do estado e pelo governo federal. Através da SUDENE com isen¢do do
imposto de renda (nivel federal) e o governo do estado através da isengdo do ICMS. E
¢ um diferencial pesadissimo pra nossa empresa. Como a gente td fazendo...
Constantemente a gente td analisando o mercado, o custo, a redug@o do custo e tal... J4
se pensou vdrias vezes em se fechar o negécio principalmente para os importados.
Vocé importa, por exemplo, o calgcado M [uma das marcas produzidas pela prépria
empresa], de altissima tecnologia, que vem da Asia. E onde é que ele é mais vendido
no Brasil? Ele € mais vendido em Sao Paulo, Minas Gerais e Rio de Janeiro. Aquela
drea ali da regido Sudeste. Entdo perguntaram: porque ndo importar pelo Porto de
Santos? Muito mais perto de quem vai comprar o produto. S6 que o incentivo € tao
favoravel que, mesmo assim, € melhor vocé importar pelo Porto de Cabedelo e
distribuir de caminhdo até o Sudeste. Entdo se ndo tivessem esses incentivos do
governo federal e estadual, com certeza a empresa nao teria mais esse processo de
importagdo por Cabedelo. [Entrevistado B2 2:49 (221:222)]

A seguir, na Figura 16, estdo ilustradas caracteristicas identificadas no relacionamento
interorganizacional ao longo da anélise para o caso da Empresa B até aqui e que serdo mais
fortemente evidenciadas no decorrer da secdo 4.3.4. Dessa forma, se fazem presentes neste
relacionamento: compartilhamento de recursos, aprendizagem conjunta, transparéncia nas
relacdes de troca, interacdo com outras empresas do setor, relacdes interpessoais entre
gestores, interacdo e articulacdo com o CIEE, UFPB, SENAI, interacdo com a comunidade,
indu¢do de desenvolvimento regional, cooperacdo, confianca mutua entre empresas e
funciondrios, interdependéncia e colaboracdo nas informagdes.

A Empresa B possui diferentes lacos com outras empresas do setor de calcados do
APL da grande Jodo Pessoa. Estes lacos permitem o compartilhamento de recursos tangiveis
(como € o caso de equipamentos, pecas € matérias-primas) e recursos intangiveis (como € o
caso do conhecimento dos funciondrios e as informagdes relativas a ele sobre aspectos que
beneficiam de alguma forma o processo produtivo das empresas que fazem esse
compartilhamento). Essa inter-relacio de troca de informagdes e conhecimentos ocorre,

normalmente, pela figura de seus gestores/funciondrios, através de relagdes de cardter
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interpessoal. Mas a Empresa B também possui lagcos com instituicdes de ensino e com

empresas privadas por meio, especialmente, da utilizagdo de estagidrios.

Figura 16 - Caracteristicas do relacionamento interorganizacional da Empresa B
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Fonte: Dados da pesquisa (2014).

4.3.4. Fontes geradoras de rendas relacionais da Empresa B

a) Investimentos em ativos especificos de relacionamento

De acordo com o Entrevistado B2, sdo raros os casos em que a Empresa B realiza
investimentos em ativos especificos de relacionamento. O que acontece, mas muito
raramente, sdo investimentos em algum maquindrio especifico que pode trazer algum
rendimento para a empresa, que acaba resultando também numa redugdo de custos associados
aos riscos. Isto estd relacionado com o que Williamson (1985) trata como especificidade de

ativos fisicos. Mas, é preciso deixar claro, que no caso da Empresa B, este tipo de
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investimento € raro e ocorrerd de acordo com alguma situagdo especifica. Nao hé incentivo ou
frequéncia estabelecida para que o mesmo aconteca. E o que afirma o Entrevistado B2, a
seguir.

Quando o investimento € vidvel sim [reduz custos/riscos associados]. Na maioria das
vezes quando a gente decide fazer isso... Sdo poucas as vezes que nés topamos, até
porque a companhia ndo aceita muito isso né? Da gente ficar trabalhando com ativos
de terceiros, porque o risco € alto, a gente pode depois ter algum problema fiscal e por
ai vai. Mas, quando isso acontece, geralmente... E traz resultado... E quando traz
resultado a gente ja adquire o equipamento em seguida. Mas sdo raros os casos, nao €
frequente ndo. [Entrevistado B2 2:51 (257:257)]

Verifica-se, na Empresa B, a presenca do que Williamson (1985) chama de
especificidade de ativos humanos, quando se percebe que a relacdo entre empresas
(especialmente de maneira informal, na figura de seus gestores/funciondrios) permite
acumular e trocar conhecimentos que tornam possivel a reducao de erros de comunicagio e/ou
uma melhora na rapidez de resposta ao mercado e/ou menores defeitos em fatores ligados ao
processo produtivo. Essas melhorias sdo provenientes da boa comunicagdo que hd entre os
gestores e funciondrios, mas nao existem investimentos propriamente ditos na especificidade
de ativos humanos, ainda que eles possam estar presentes, mesmo que de modo nado

intencional. Isto pode ser verificado pela fala do entrevistado B2.

Sim. Claro. Naquele exemplo que eu citei anteriormente dos fornecedores de adesivos
(de cola)... A gente ja tem N processos que foram modificados aqui dentro e eles
modificaram também na fabrica deles 14 por isso, por essa visdo [de reducdo de
defeitos, de diminui¢do de erros de comunicacdo, de melhora na rapidez de resposta
ao mercado, etc.]. Com certeza. [Entrevistado B2 2:52 (253:253)]

Além disso, pode-se perceber que a medida que existem empresas territorialmente
proximas com as quais a Empresa B se relaciona, hd uma redu¢do de custos com coordenacdo
entre parceiros, ja que empresas proximas, ao permitirem o pronto atendimento, fazem com
que haja, consequentemente, uma provavel diminui¢cdo de custo associada ao tempo de
entrega e a satisfacdo de algumas necessidades da Empresa B. Tal fato se aproxima do que
Williamson (1985) trata como especificidade da regido.

A vantagem maior € o pronto atendimento. [...] L4 em Recife, as vezes, vocé tem
gente que fornece a um custo menor. Mas nio nos dé a atencdo suficiente e necessiria
ao processo para dar vazio, pra dar celeridade. [Entrevistado B2 2:50 (248:248)]

No entanto, € preciso deixar claro que questdes relacionadas a especificidade de ativos

humanos normalmente se dao por conta de um relacionamento que envolve parceria,

confianca, colaboracdo, interdependéncia, aprendizagem, cooperacdo, integracdo entre
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gestores (por meio de relagdes interpessoais) das empresas do setor de calgados que permitem
que as trocas, os compartilhamentos ou as transferéncias de informagdes (e conhecimentos em
geral) sejam significativamente uteis a ponto de trazer beneficios.

Sabe-se que, em geral, as empresas do setor de calcados da Grande Jodo Pessoa atuam
numa relacio de concorréncia. Mas, como os proprios entrevistados afirmam, a rivalidade sé
ocorre no mercado, ndo entre funciondrios que possuem uma boa relacdo interpessoal. Este
também € o caso da especificidade da regido (pronto atendimento) que acaba ocorrendo de
modo ndo intencional, j4 que ndo sdo feitos investimentos especificos propriamente ditos
neste tipo de ativo. H4 indicios para crer que eles possam estar ocorrendo ainda que de modo
ndo intencional. Mas ndo se pode afirmar com certeza que eles, de fato, existam.

Ja no caso do investimento em maquindrio (relacionado a especificidade de ativos
fisicos), este acontece a depender, como disse o Entrevistado B2, de questdes estratégicas

adotadas pela Empresa B. Por exemplo, se é rentdvel ou nao fazer este tipo de investimento.

b) Rotinas de Compartilhamento de Conhecimento

O compartilhamento de conhecimento associado a Empresa B ocorre também por
meio da participagdo em feiras ou outros eventos do setor, onde sdao expostos novos
equipamentos ou hd uma busca por inovagdes. Um dos entrevistados afirma, inclusive, que ha
um setor na propria unidade que é responsdvel por buscar o que de mais recente tem sido

lancado no mercado. Nas palavras dele:

A busca de novos conhecimentos da nossa empresa estd muito mais através de feiras,
eventos. A busca de novas informagdes estd muito mais por ai. Por exemplo, uma
feira que vai expor novos equipamentos para a produg¢do de borracha. Sdo nessas
feiras onde a gente consegue encontrar coisas novas, um diferencial de mercado que a
gente pode buscar. A busca por inovacdes estd mais por ai... E também a gente tem
um setor, que € o setor de busca e tecnologia, onde eles ficam sempre procurando
sobre o que se tem hoje de melhor no mercado. Eles vado 14, avaliam e testam e se for
satisfatdrio, ai a gente traz aquilo ali pra dentro da fabrica. Mas, isso sempre acontece
através de eventos, de feiras, de pesquisa. [Entrevistado B1 2:53 (264:264)]

Conforme as informacdes apresentadas sobre a Empresa B, percebe-se a existéncia de
algum tipo de rotina de compartilhamento de conhecimento, ainda que realizada de modo
informal, isto €, nd@o ocorre por meio de processos institucionalizados, mas sim pelas relagdes
interpessoais.

Em se tratando do compartilhamento de conhecimentos entre empresas parceiras ou

com as quais possui relacio e que fazem parte do APL da Grande Jodo Pessoa, o
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compartilhamento da Empresa B ocorre normalmente por alguma necessidade imediata ou por
uma situacdo fortuita, eventual. Nao hé, portanto, uma regra ou algo ja pré-estabelecido que
faca com que as trocas de conhecimento entre as empresas ocorram de modo sistematico.
Mais uma vez, sdo trocas informais e, portanto, ndo se caracterizam por um rigor maior em
seu compartilhamento. Como afirma o Entrevistado B2:
A gente troca informagdo mais na necessidade, as vezes, no “desespero”, vamos dizer
assim. Eu tive um problema sério aqui e ndo estou achando a solu¢do, entdo eu pego

o telefone, ligo pra colegas meus [de outras empresas parceiras], pergunto e eles
dizem se tem alguma coisa ou ndo, e vice-versa. [Entrevistado B2 2:54 (273:273)]

Verifica-se, portanto, a existéncia de algum grau de capacidade absortiva na
Empresa B, ji que (ainda que informalmente) os gestores das empresas sabem quais
conhecimentos (informacdes, know-how) devem ser buscados, assimilados e utilizados para

trazer algum beneficio para a empresa. De acordo com o Entrevistado B1:

A gente estd compartilhando conhecimento dos funciondrios, técnicos. Eles estdo indo
muito mais para ensinar, mas claro que eles acabam aprendendo algo diferente que
estd 14. As vezes a forma de aplicar é diferente da nossa, a forma que a pessoa
trabalha, aquele equipamento que o cara tem 1d pra produzir é um pouco diferente.
Entdo troca sim informacdo, troca conhecimento. E aquele conhecimento é avaliado.
Se aquele conhecimento € realmente bom e vale a pena, a gente vai tentar implantar
aqui. [Entrevistado B1. 2:59 (300:300)]

O Entrevistado B2 também afirma haver transparéncia em todas as informacdes ou
conhecimentos que sdo compartilhados e em todas as outras relacdes de troca que sdo
estabelecidas entre a Empresa B e outras empresas parceiras do APL, pois para ele: [...] Eu
ndo sinto isso falta de transparéncia com os meus colegas e nem pratico isso. A gente nao V€.
A gente deixa essa briga de mercado para o mercado” [Entrevistado B2. 2:55 (276:276)]

Os entrevistados afirmam que o relacionamento interorganizacional sempre traz algum
tipo de aprendizagem para a empresa, seja por meio da interacdo ou articulacdo com outras
empresas, ou também pela observacdo do que tem dado certo para outras empresas.

O compartilhamento de conhecimento ajuda a verificar se se deve ou ndo adotar algo
ou alguma técnica que pode ou ndo trazer algum prejuizo para a empresa de alguma
forma, enfim. [Entrevistado B1 2:66 (326:326)]. Eu acho que sempre tem
[aprendizagem], né? Na minha 4rea, drea técnica... Sempre tem. A gente agora mesmo
td adquirindo centro de usinagem e € sempre em parceria com algumas empresas.
Uma empresa aqui na frente, por exemplo, tem centro de usinagem. Af gente foi 14,
achou legal e pensou: - “Pdxa”, vamos levar isso para “dentro de casa”, a gente reduz

torno, tira torno e tal... E estamos adquirindo um centro de usinagem. Entdo sempre
tem algum aprendizado que a gente traz. [Entrevistado B2 2:67 (328:328)]
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A aprendizagem e o conhecimento adquiridos por meio dos relacionamentos com
outras empresas do setor, como afirma o Entrevistado B2, permitem aumentar a lucratividade
da empresa, gerando ganhos ndo apenas em termos financeiros, mas independéncia em alguns
processos, pois de acordo com ele:

Com certeza. Ou lucratividade ou independéncia em alguns processos. As vezes a
gente tem até que aumentar um pouco o custo. Mas deixa o processo mais... Vamos
dizer assim, o nosso lead time de produg@o tem que ser menor. Entdo a gente aumenta
um pouco o custo, a principio, mas quando vocé avalia a cadeia toda, vocé ganhou

porque vocé reduziu tempo de atendimento. Entdo varia... As vezes ndo é s6 custo, é
tempo de atendimento também. [Entrevistado B2 2:68 (332:332)]

¢) Dotacoes complementares de recursos

Os recursos “conhecimentos/informagdes”, quando compartilhados, trazem beneficios
para as empresas que os trocam. Assim, conforme destacado anteriormente, funcionam como
as dotacdes complementares de recursos propostas por Dyer e Singh (1998) na medida em
que recursos distintos (ou seja, informacoes/conhecimentos trocados) dos parceiros da alianca
coletivamente acabam gerando mais rendas do que a soma das dotag¢des individuais de cada
parceiro. Podem, portanto, ser considerados estratégicos, indicando haver, potencial para a

geragio de rendas relacionais. E o que é comprovado pela afirmagdo do Entrevistado B1:

No caso do conhecimento dos funciondrios que s@o cedidos sim, sdo de extrema
importincia para a empresa. Sdo técnicos. Eu ndo sei se posso dizer que sdo raros.
Dificeis de imitar, talvez, j4 que envolve o conhecimento e a experiéncia deles. Mas,
no caso da substituicdo eu acho dificil pelo fato de ser dificil encontrar profissionais
qualificados nessa drea, a gente inclusive tem dificuldade de achar, a gente tem que
treind-los antes. [Entrevistado B1. 2:60 (294:294)].

J4 os recursos do tipo matéria-prima, pecas € equipamentos que também sdo
compartilhados, geram sim beneficios para a Empresa B, no entanto, ndo apresentam as
quatro caracteristicas que os enquadrem no grupo de recursos estratégicos.

O Entrevistado B2 deixa claro que a parceira ou relacionamento que € estabelecido
com outras empresas inclusive da regido, por meio do compartilhamento de recursos tangiveis
ou intangiveis, sejam no carater formal ou informal (na figura dos gestores/funciondrios) traz
considerdveis beneficios ou possiveis oportunidades de mercado (associando-se a ideia de
Valor do modelo VRIO). Nao se pode afirmar, com certeza, que tais compartilhamentos de
informacdes/conhecimentos sdo raros, mas como eles acontecem por conta de alguma

necessidade imposta, ndo possuem uma frequéncia pré-estabelecida; hd, portanto, alguma
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relacdo com a Raridade (do modelo VRIO). No que se refere a identificacio destes recursos
por outras empresas, isto variard conforme o tipo de contrato a ser fechado. Em termos
informais, os recursos do tipo “informagdes e conhecimentos compartilhados” apresentam
algum grau de complexidade social e ambiguidade causal que os tornam de dificil
identificacdo por empresas ndo parceiras (associando-se a Inimitabilidade do VRIO). E, como
a Empresa B possui uma estrutura interna capaz de absorver e utilizar estas
informacdes/conhecimentos em beneficio préprio, acredita-se haver algum grau de

Organizacdo (VRIO), no sentindo de explorar tais recursos.

Com certeza, ndo tenho duvida disso [que o relacionamento gere oportunidades de
mercado]. Todas as empresas com as quais a gente se relaciona, inclusive as daqui da
regido, fizeram e fazem com que a gente se sobressaia de alguma forma,
considerando, claro, toda estrutura que a gente ja tem. Com relagdo a percepcio por
outras empresas, depende muito do tipo de contrato que a gente fecha. Tem contratos
em que ha sigilo, trata-se de uma operagdo fechada, mas outros contratos ndo. Entdo
eu acredito que, dependendo da parceria que € estabelecida, pode ser dificil ou ndo de
copiar ou substituir [0 que acontece na parceria]. [Entrevistado B2. 2:5 (50:50)]

Nao foram encontrados recursos que passaram a existir exclusivamente por conta do
relacionamento. Melhorias surgiram por conta desse relacionamento interorganizacional, mas
os entrevistados ndo souberam informar um ou mais recursos que tenham surgido
especificamente por conta de tal relacionamento. No entanto, o Entrevistado B2, explicou que
normalmente esses novos produtos ou tecnologias sdo mais comuns de ocorrer em outras

divisdes do grupo do qual a unidade faz parte, como pode ser observado em suas palavras:

Eu vejo [que existe criacdo de recursos, tecnologias, servicos], mas isso nao fica muito
aqui com a fabrica ndo. Essa parte de novos produtos, novas tecnologias e tal isso fica
mais com a divisdo do P&D, que é o planejamento e o desenvolvimento 14 de
material. Que agora também estd mudando de nome, é o CIT (Centro de Inovagdo e
Tecnologia). Eles sim tém contatos frequentes e fazem esse desenvolvimento. Quando
vem para gente, é s6 para fazer um piloto, ver a capabilidade do processo e ja botar em
producdo. Entdo esse desenvolvimento, essas mudancas, isso é muito mais forte nessa
divisdo da nossa empresa de desenvolvimento de produto. Muito mais com empresas
de fora do que daqui. [Entrevistado B2. 2:62 (302:302)]

No que diz respeito a realizacdo de projetos conjuntos com outras empresas €/ou
institui¢des, foi verificada a existéncia de consultorias com o intuito de realizar melhorias de

processos e promover algum desenvolvimento para a Empresa B, pois o segundo o

Entrevistado B2:

A gente tem consultorias [...] que trabalham com a gente na parte de otimizacdo de
processos, para melhorar a cadeia ou fluxo, vazdo da cadeia produtiva. Entdo a gente
tem algumas consultorias que a gente contrata para prestar servico pra gente, analisar
a nossa estrutura e sugerir melhorias. E um pouco diferente do link com a
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universidade, né? Até porque eles ndo sdo filantrépicos, estao interessados em lucro,
mas eles trabalham bastante focados nessa parte de melhoria de processos.
[Entrevistado B2. 2:69 (344:344)]

Nao hd hierarquizacdo no compartilhamento de experiéncias entre funciondrios. Os
entrevistados afirmam haver uma flexibilidade bastante clara na comunicacgao interna. E isso
acaba se estendendo para a comunicagdo com outras empresas parceiras, como pode ser

verificado nas palavras dos dois entrevistados:

Aqui € tranquila a troca de experiéncias, internamente falando. Com outras empresas,
quando sdo parceiras, também acontece essa troca. E também ja chegou a ter em
alguns momentos a Universidade Federal pedindo palestras em algumas 4reas,
inclusive eu participei de uma delas, hd uns trés anos. A gente contribuia falando um
pouco do ramo industrial, do nosso conhecimento... Para a universidade e para o
“ramo” estudantil, basicamente isso. [Entrevistado B1 2:71 (351:351)]. A experiéncia
entre os funciondrios € muito facilmente trocada. E entre funciondrios de empresas
parceiras também. Os que estdo aqui com a gente com maior frequéncia, sdo muito
tranquilos. O pessoal da outra unidade da Empresa A (de adesivos), o pessoal que
trabalha em metal-mecénica, nessa parte de usinagem € muito tranquilo também. O
pessoal vem aqui instalar equipamento, as vezes tem chineses, tailandeses aqui... O
pessoal que vem aqui na parte de maquina € tranquilo também. Nao tem problema
com relag@o a isso ndo, ¢ muito bom. [Entrevistado B2 2:72 (353:353)].

d) Mecanismos de governanca

A Empresa B faz uso de salvaguardas do tipo contratos formais para se preservar de
comportamentos oportunistas e poder, formalmente, se engajar em uma parceria ou manter
algum relacionamento com empresas constituintes do APL de calcados da Grande Joao

Pessoa. Como informado pelo Entrevistado B2:

Sempre ha contrato formal. Um fornecedor, por exemplo, para fornecer pra gente, ele
tem que ser homologado. Ap6s a homologagdo € feito um contrato de fornecimento,
com todas as regras, e ai ambas as partes comegam a trabalhar. [Entrevistado B1 2:73
(361:361)] A gente, muitas vezes, esse nosso contrato ndo passa na mdo do juridico,
de um advogado, para analisar cldusula por cldusula. Mas ele passa na mao de um
gestor. Eu, por exemplo, analiso todos os contratos antes de serem assinados. E a
gente formaliza através de um pedido formal, de uma carta formal da empresa dizendo
que estd contratado de acordo com o memorial. Mas € por contrato [formal].
[Entrevistado B2. 2:74 (363:363)]

A existéncia de contratos informais (baseados na reputacdo e na confianga) sdo
rarissimos, acontecendo apenas em casos eventuais, sendo a maioria absoluta das rela¢des
estabelecida por meio de contratos formais, com diversas cldusulas a serem seguidas. E o que

admite o entrevistado B2:
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Com relagd@o a contratos informais... Existir existe, mas sdo excegoes. As vezes ndo d4
tempo, em funcdo de uma urgéncia, de vocé ter que formalizar no sistema que a
empresa tem um pedido formal com a autorizacio de suprimentos e tal. As vezes
aparece uma demanda, tem que fazer e faz. Depois a gente regulariza aquilo 14 através
de um contrato s6 para pagamento. Mas 95% ¢ contrato formal. [Entrevistado B2 2:75
(364:364)]

Todo o controle para o cumprimento dos contratos € feito internamente pelas
empresas, apenas o CREA/PB (Conselho Regional de Engenharia e Agronomia) realiza
inspecdes para verificar se hé irregularidades em algumas empresas prestadoras de servigos

que se relacionam com a Empresa B, como pode ser observado a seguir:

O que tem € o seguinte: O CREA, por exemplo, vem uma vez no ano aqui com a gente
e pede o registro ou as ART’s das empresas que prestam servico pra gente. E como a
gente ja pede isso no contrato, entdo junto a cada contrato, 14 tem um anexo com a
ART (quando ha necessidade de um engenheiro, de um técnico responsavel, para
fornecer aquele determinado servi¢o). Mas eles veem, olham, inspecionam... Se tiver
alguma anormalidade com aquela empresa, ele ja informa a gente também, pra tomar
as medidas. Entdo geralmente o CREA é quem mais tem proximidade com a gente
para dizer se a empresa estd apta, se ndo estd apta, sem tem algum problema com o
registro delas, com a empresa ou com o profissional. [Entrevistado B2 2:76 (372:372)]

Em relagdo aos comportamentos oportunistas, os entrevistados afirmam haver raros
casos na empresa, mas quando estes sdo confirmados, ocorre o corte da relagdo com a

empresa que adotou alguma pratica desleal. De acordo com os Entrevistados B1 e B2:

[No caso de comportamento oportunista] acontece o corte da relagdo [...]. Se for um
caso de vazamento de informacgdo, onde se perceba que aquela empresa causou um
prejuizo pra gente, a nossa empresa “corre atras” em relagdo aos danos que a outra
empresa cometeu. Se a empresa for desleal ou estd descumprindo com aquilo que foi
acordado, automaticamente é cortado o contrato com aquela empresa. [Entrevistado
B1.2:78 (388:388)]. Na maioria das vezes a gente corta a relacdo. Se ele nao atender o
que a gente pediu e a legislacdo, que é o minimo, é o bésico, a gente, muitas vezes,
bloqueia aquele fornecedor na hora que for comprar equipamentos futuros, por
exemplo, ou matéria-prima futura. Além da quebra do contrato, tem também algumas
acoes judiciais que correm, tem algumas penalidades de retenc@o de nota fiscal, de
pagamento. Mas isso geralmente a gente resolve na conversa mesmo. Até porque se
ndo resolver, ele sabe que vai perder um cliente grande. [Entrevistado B2 2:79
(390:390)].

A adocdo de contratos pela Empresa B €, na grande maioria das vezes, com empresas
fornecedoras. Por se tratar de uma grande empresa do setor, a relacio com outras empresas
produtoras de calcados € de concorréncia. Conforme mencionado anteriormente, a maioria das
trocas (especialmente de informacdes) com outras empresas produtoras de calgados ocorre por
intermédio das relagdes interpessoais de gestores, ndo sendo tais trocas mérito da corporagdo

em si.
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Neste sentido, levar em conta a reputacdo e a confianca da empresa com que estd se
relacionando, ainda que informalmente, é fator fundamental para a Empresa B para que haja o
compartilhamento de conhecimentos, informacdes, técnicas, entre outros aspectos.

No entanto, para adotar qualquer tipo de relacionamento com outra empresa do setor
sdo considerados especialmente a idoneidade da empresa parceira, sua credibilidade no
mercado, o cumprimento dos prazos pré-estabelecidos, a qualidade do produto ou servico que
estd sendo oferecido e o respeito a legislacao.

Como defendem Dyer e Singh (1998), as rendas relacionais oriundas de
relacionamentos interorganizacionais sdo possiveis quando os parceiros em uma alianca
combinam, trocam ou investem em ativos idiossincraticos, conhecimento,
recursos/capacidades, e/ou exploram mecanismos efetivos de governanga que diminuem
custos de transacdo ou permitem a realizacdo de rendas por meio da combinagdo de ativos,
conhecimento ou capacidades/habilidades.

Dessa forma, tem-se, portanto, que a Empresa B é caracterizada pela existéncia de um
relacionamento interorganizacional onde hd compartilhamento de alguns tipos de recursos,
especialmente intangiveis, e ado¢do de salvaguardas como forma de garantir uma maior
seguranca em suas relagdes, questdes que indicam haver razdes para se considerar que este
relacionamento tem potencial para a gera¢do de rendas relacionais citadas por Dyer e Singh
(1998), e, sendo assim, potencial para gerar vantagens competitivas em relacdo as outras

empresas que nao adotam nenhum tipo de relacionamento, ainda que informal.

4.4 CARACTERIZACAO DA EMPRESA C

A Empresa C, localizada no municipio de Bayeux, é também produtora de calcados
esportivos e, além disso, integrante de um grande grupo calgadista que atua em caréter
nacional e internacional. Foi instalada em 1997 tendo, portanto, 17 anos de atuacdo no
mercado até o presente momento. Tem atualmente um total de 682 funciondrios. Sua
producdo destina-se, especialmente a0 mercado nacional, principalmente a regido Sudeste, €
cerca de 20% € destinada as regides Norte e Nordeste. O grupo que forma o conjunto de
unidades na qual se insere a Empresa C é gestor de grandes marcas de materiais esportivos,
estando presente em 14 paises, como por exemplo, na Argentina, Chile, Japao e Espanha. Do
total produzido na unidade investigada, cerca de 5% € destinado a exportacdo, com maior

proporcdo para a Argentina.
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Os principais materiais utilizados na producdo dos calcados da Empresa C sdo:
laminado, borracha (seja natural ou sintética) e outros componentes para a fabricacdo interna
do solado. Alguns materiais sdo terceirizados, mas palmilhas e solados, por exemplo, sdo
fabricados internamente. Os calcados nesta empresa passam por todo o processo de corte,
costura, serigrafia, montagem completa, até serem encaixotados e distribuidos em lotes para
os clientes finais. Diariamente sdo produzidos cerca 6000 pares/dia e um total aproximado de

130.000 a 132.000 por més.

4.4.1 Relacionamento interorganizacional da Empresa C

De acordo com o Entrevistado C, a Empresa possui variadas relacdes com empresas
do setor de calgcados da regido da Grande Jodo Pessoa, especialmente fornecedoras, pois,

segundo ele:

Temos, temos sim [relagdes com empresas da regido]. E mais com fornecedores. Por
exemplo, nés temos uma aqui perto que € uma empresa fornecedora de laminados, que
€ o nosso grande volume. Também temos outra empresa em Jodo Pessoa que €
fornecedora de adesivos, diluentes, alguns quimicos necessarios para a confec¢do do
sapato [outra unidade da Empresa A]. [Entrevistado C. 3:2 (9:9)]

Além dessas empresas ligadas a sua cadeia produtiva propriamente dita, também
possui relacdes uma institui¢do de ensino privada (mas apenas em uma parceria especifica
entre a empresa € a instituicdo com o intuito de atrair alunos), com instituicdes privadas de
servigos autdonomos como SENAI, por meio da realizacdo de capacitagdo e estigios e com

SEBRAE, por meio da realizagdo de palestras, como explica o Entrevistado C:

No caso da universidade particular, ¢ mais o marketing da faculdade para atrair aluno.
Entdo, por exemplo, um funciondrio daqui que estudar I14 tem tantos por cento de
desconto. E mais uma parceria pra atrair alunos. O custo da nossa empresa é zero em
relacdo a universidade. [Entrevistado C. 3:8 (38:38)]. No caso de escolas técnicas, nds
temos o “menor aprendiz” que ¢ do SENAI. Entdo sempre nos temos, em média, 30
ou 36 pessoas que estdo aprendendo o nosso segmento. Ai tem pessoas que, ao
terminar o curso que, se ndo me engano, sao 6 meses, eles sdo admitidos se tiver vaga
disponivel no momento que eles terminarem o curso deles; se ndo, terminado o curso,
eles estdo aptos para o mercado de trabalho. Eles aprendem a cortar, a costurar, a
montar, a fazer sola, tem aulas tedricas sobre o segmento e aulas praticas.
[Entrevistado C, 3:9 (39:39)]. O que a empresa faz muito e ai o SEBRAE participa
[...] é quando a gente faz algum evento aqui na empresa e a gente faz parceria com
alguns setores, pra vir dar palestra, algum treinamento. [Entrevistado C. 3:10 (40:40)]

Como orgdos de fiscalizacdo e controle, foram citados pelo Entrevistado C a
SUDEMA (Superintendéncia de Administracio do Meio-Ambiente) na questdo do controle

ambiental e o Corpo de Bombeiros para fornecer algum apoio ou treinamento, quando
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solicitado. Além disso, admite que o relacionamento com o sindicato do setor é bastante

cordial, pois de acordo com ele:

E muito bom [o relacionamento com o sindicato]. Até recentemente nds tivemos uma
assembleia para decidir a votacdo do banco de horas ou nio, e o sindicato vem aqui,
ouve as nossas pessoas e se a maioria votar a favor do banco (de horas), se configura o
banco. Se ndo, ndo. Entdo a parceria € bem boa. O sindicato vem na empresa, tem uma
relacdo boa com nosso setor de RH, com a empresa. [Entrevistado C.3:11 (50:50)]

Em se tratando do desenvolvimento regional, a contribuicio dada pela Empresa C é
apenas no sentido da movimentagdo econdmica do municipio em que estd localizada pelo fato
de ser formada por trabalhadores do mesmo ou do municipio imediatamente vizinho,

conforme afirma o Entrevistado C:

A gente sempre procura o principio de administrar (e isso também através do governo,
quando isenta de algum imposto) levando em conta o desenvolvimento daquela
regido, né? Entdo além dos impostos que o municipio coleta, ja que um percentual do
faturamento vai para o municipio, o desenvolvimento da sociedade em si é muito
grande. Pode ter certeza que grande parte do saldrio dos funciondrios daqui fica no
comércio dessa microrregido. Tem também os impostos. E sem contar o
desenvolvimento, por exemplo, uma empresa privada tem uma disciplina muito
grande, tem que ter um planejamento muito bom, e isso as pessoas aprendem. Entao
eu ja ouvi operadores, ja ouvi coordenadores, gestores nossos, dizerem que
aprenderam a administrar a vida aqui dentro da empresa, porque aqui € tudo muito
contado, tem que ser tudo muito calculado, ndo pode ter desperdicio, tem que ter uma
disciplina, tem que ter regra, entdo eles acabam tendo também uma educagdo pra vida
pessoal 14 fora, além da porcao financeira que gira no municipio. E a maioria dos
nossos funciondrios é de e Bayeux e Santa Rita, até pela questdo do custo com
transporte. Como a gente consegue recrutar pessoas dessas regides, a gente pega daqui
mesmo. Entdo a gente tem Onibus que traz todos os funciondrios. [Entrevistado C.
3:13 (58:60)].

4.4.2 Recursos organizacionais da Empresa C

Os recursos organizacionais citados pelo Entrevistado C como sendo importantes para
o bom desempenho e competitividade da Empresa frente ao mercado foram: incentivos fiscais
do governo estadual, o baixo custo da mao-de-obra, tecnologia empregada nos produtos, o
layout das maquinas na fabrica, o treinamento e a qualificagdo dos funciondrios (associado a
experiéncia e a aprendizagem deles), cultura organizacional e a inovacdo, como ilustrado na

Figura 17.
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Figura 17 - Recursos organizacionais da Empresa C
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Destes, segundo ele, os mais importantes para a competitividade da Empresa C, sdo:
tecnologia empregada nos produtos, os incentivos fiscais dados pelo governo estadual e o
treinamento/qualificacdo dos seus funciondrios, como pode ser observado pela fala do
Entrevistado C:

Eu acho que a tecnologia vem em primeiro lugar, eu acho que a isen¢do do governo
ndo pode deixar de ter e por ultimo investir em treinamentos das pessoas. Sao as trés
coisas chave para voc€ ser uma empresa competitiva. Tem que ter tecnologia, tem que

ter uma ajuda do governo pra vocé€ se sobressair e tem que ter pessoas treinadas,
pessoas com habilidades. [Entrevistado C. 3:23 (107:107)]

4.4.3 Recursos interorganizacionais da Empresa C

Os recursos particulares de relacionamento identificados na Empresa C dizem respeito
aos conhecimentos e informagdes que sdo trocados entre a Empresa C e as empresas parceiras
ou, eventualmente, concorrentes. Esses conhecimentos e informacdes referem-se as melhorias
em tecnologia, maquinas, equipamentos e/ou matérias-primas. O compartilhamento pode
acontecer por meio de relacionamentos formalmente estabelecidos com empresas parceiras ou
ndo. No entanto, a troca ou compartilhamento de informac¢des com empresas ndo parceiras

(concorrentes) ocorre por intermédio, especialmente, das relagdes interpessoais que existem
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entre os gestores das empresas envolvidas e que acabam contribuindo para posteriores

melhorias associadas ao processo produtivo. E o que explica, a seguir, o Entrevistado C:

Mas troca de informacdo tem sim. [...] S@o informagdes trocadas a respeito de
tecnologias no sentindo de algumas melhorias, melhorias em madaquinas e
equipamentos, e matéria-prima também existe bastante, pra vocé ter um produto mais
confortdvel, um produto com mais qualidade, entdo a gente tenta ajudar o nosso
laboratdrio, ajuda muito nessa parte. Ah, se a matéria-prima vier “assim”, eu vou
ganhar em qualidade e vou ganhar em custo. Entdo isso é compartilhado.
[Entrevistado C. 3:35 (144:115)].

As relacdes interpessoais entre gestores acontecem por meio de trocas de informacgdes
ndo apenas no que diz respeito a questdes ligadas diretamente ao processo produtivo, mas

também questdes gerenciais. E o que se percebe pela fala do Entrevistado C:

Com empresas parceiras do mesmo ramo, as trocas sdo mais informais entre as
pessoas que trabalham 14 ou aqui. Por exemplo: apareceu um candidato a ser gestor
aqui e ele ja era gestor em outra parceira nossa, entdo a gente pergunta como era o
trabalho dele 14, como ele é enquanto funciondrio, como € a conduta dele. E também
tem sobre fornecedora, por exemplo, uma empresa fornece algo para uma parceira
nossa, entdo a gente pergunta como que é a qualidade, a pontualidade, como € a
entrega. Isso é uma relacdo que tem também. E mais assim... A gente troca ideia mais
a nivel gerencial. O mundo do sapato € pequeno, ndo é grande. Por exemplo, como a
gente trabalha numa empresa grande, tem muitos profissionais da drea que a gente
conhece espalhados por ai. Entdo a gente leva essa experiéncia e, automaticamente,
quando encontra com um colega pega experiéncia da empresa de onde o colega ta,
passa experiéncia também. No meu caso, isso acontece mais a nivel de gestdo, até
com a Empresa B mesmo. Talvez aconteca, e deve acontecer, trocas entre outros
profissionais de outras dreas. [Entrevistado C. 3:26 (118:119)].

Um recurso criado exclusivamente por intermédio da relacio com uma empresa
parceira do setor de calcados, neste caso uma fornecedora, foi uma mesa de serigrafia
automatizada, o que melhorou a qualidade, a eficiéncia, a velocidade para atender a demanda

e, permitiu, portanto, maiores lucros para a Empresa C. De acordo com o Entrevistado C:

A gente tem um setor de serigrafia, e hoje nés temos uma tecnologia que sé nds
temos. [...] Uma coisa que era muito manual a gente deu uma automatizada. Entdo a
gente ganhou em qualidade, em velocidade, melhorou em eficiéncia, entdo isso com
certeza... Tudo o que pode ser automatizado, que pode ser melhorado, que vocé
consiga implantar uma tecnologia, vocé vai ser mais competitivo no mercado.
[Entrevistado C. 3:21 (100:100)]. [...] Essa mesa que eu falei, de serigrafia, a gente fez
o piloto, chamou um fornecedor nosso, apresentou o projeto, pediu fidelidade no
projeto e ele que fez o negdcio. [Entrevistado C. 3:25 (114:115)].

Isso acaba contrariando, de certa forma, a politica da empresa, que ndo adota

normalmente projetos conjuntos com empresas parceiras. O caso da serigrafia €, portanto,
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uma excec¢do, pois de segundo o Entrevistado C: “Nao [adota projetos conjuntos]. A gente
tenta desenvolver dentro [da empresa]. Observa, olha, fotografa e tenta desenvolver alguma
coisa muito préxima [a outra empresa], mas cooperacdo para projeto conjunto [ndo € comum]
nao”. [Entrevistado C. 3:31 (232:232)]

O mesmo entrevistado admite que ha uma interdependéncia entre empresas com as
quais se relaciona, sendo esta interdependéncia bastante notdria, inclusive, por conta das
trocas de informacdes, que estdo claramente associadas a algum grau de cooperagdo,
colaboracdo, confianca e transparéncia entre as empresas, na figura de seus gestores. E, além
disso, o Entrevistado C deixa claro que o compartilhamento de conhecimentos e informagdes
que hé entre sua empresa e outras do setor permitem beneficios relacionados a oportunidades
de mercado que com a falta de tal compartilhamento ndo seriam possiveis; estes beneficios
acabam contribuindo positivamente para a competitividade da organizacdo. De acordo com

ele:

H4 uma interdependéncia bastante clara, visivel na troca de informagdes,
especialmente com fornecedores. [Entrevistado C. 3:28 (128:128)). Sim, com certeza
[as trocas geram um lucro maior], porque eu estou melhorando em alguma coisa.
Agora assim: se eu vou fazer essa troca de informacdes, automaticamente, € pra obter
algum beneficio. Entdo com certeza vai tornar a empresa mais competitiva do que se
ndo fizesse a troca, com certeza. [Entrevistado C. 3:29 (132:132)].

O Entrevistado C afirma haver melhorias por conta do compartilhamento de
informacdes e conhecimento com funciondrios de empresas parceiras:

As informagbes que a gente compartilha, trazem melhorias internas pra gente e

também, de alguma forma, elas sdo melhoradas porque a gente adapta a informacio

que a gente recebe com a necessidade da gente aqui. Entdo muitas vezes ela acaba
sendo melhorada sim. [Entrevistado C. 3:30 (136:136)].

Sendo assim, como recursos interorganizacionais do tipo recursos particulares de
relacionamento, foram identificados, para o caso da Empresa C: as trocas ou
compartilhamentos de informagdes e/ou conhecimentos diretamente ligadas a questdes de
melhorias sobre mdquinas, equipamentos, matérias-primas, ou seja, ligadas as melhorias
relacionadas ao processo produtivo ou, ainda, a questdes gerenciais. Além destes, tem-se o
exemplo da automatizacdo de uma maquina de serigrafia, criada exclusivamente por conta da
parceira com um fornecedor especifico. Os recursos particulares de relacionamento para a

Empresa C estdo ilustrados na Figura 18.
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Como recurso sistémico, foi citado pelo Entrevistado C a proximidade com o Porto de

Cabedelo. Mas, percebe-se que a Empresa C também faz uso da malha rodovidria paraibana

para o escoamento de produ¢@o, bem como do baixo custo da mdo-de-obra, sendo estes dois

ultimos também considerados como recursos sist€émicos, conforme se observa nas afirmacoes

do Entrevistado C a seguir. A Figura 19 ilustra os recursos sist€micos identificados.

Todas as nossas exportacdes e importacdes vem pelo Porto de Cabedelo. Toda a parte
de borracha, como eu te falei, que a maioria das borrachas sdo importadas, a gente
recebe solado importado também, via Porto de Cabedelo. Se o Porto de Cabedelo, por
exemplo, ndo fosse perto automaticamente o produto ia encarecer um pouco. Dai eu
ndo sei se ia explorar [encarecer] pra a empresa que td comprando ou pra empresa que
t4 vendendo. [Entrevistado C. 3:34 (153:153)] [...] E as rodovias, nés temos a 101, que
corta o Brasil, entdo € tranquilo. [Entrevistado C. 3:33 (151:151)]. E, com certeza, a
mao-de-obra, o custo da mao-de-obra ndo deixa de ser um incentivo também.
[Entrevistado C. 3:24 (74:74)]



Figura 19 - Recursos sistémicos da Empresa C
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Em relagdo aos recursos de acesso restrito, também foram identificados os incentivos

fiscais do governo estadual para o setor de calcados como um diferenciador para estas

empresas, pois segundo o Entrevistado C:

Existem programas especificos para o setor de calcados da Paraiba, mas eu ndo sei te
dizer especificamente qual € o programa. Sei que a gente recebe incentivo estadual.
Tudo € tratado com o Estado, inclusive o dono da empresa seguidamente ele viaja e
tem reunido com o goVverno. E sim, com certeza, esses incentivos sio extremamente
importantes, é a razdo pela qual as empresas saem do Sudeste e vem pra cd pro
Nordeste. [Entrevistado C. 3:35 (161:161)]

A seguir, na Figura 20, estdo ilustradas as principais caracteristicas identificadas para

o relacionamento interorganizacional da Empresa C, de acordo com o exposto durante sua

caracterizacdo. Na subsecdo 4.4.4 algumas dessas caracteristicas poderdo ser novamente

observadas. Percebem-se, portanto, interagdes com o SENAI, SEBRAE e 6rgdos de controle,

colaboracdo, cooperacdo e compartilhamentos de recursos (conhecimentos/informacoes),

interdependéncia,

aprendizagem conjunta e confianga especialmente com empresas

formalmente parceiras, a exemplo de fornecedoras. Mas também h4 relagdes interpessoais

entre gestores de empresas concorrentes que contribuem com informacgdes relevantes que

podem estar ligadas diretamente ao processo produtivo da Empresa C ou ndo, podem tratar-se

de questdes de cardter puramente gerencial. Além disso, também € verificado o apoio
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governamental com incentivos fiscais e a empregabilidade de funcionarios do municipio ou
de municipios imediatamente vizinhos, o que, de certa forma, contribui para a dinamizagdo e

desenvolvimento econdmico da regido.

Figura 20 - Caracteristicas do relacionamento interorganizacional da Empresa C
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4.4.4 Fontes geradoras de rendas relacionais da Empresa C

a) Investimentos em ativos especificos

De acordo com o Entrevistado C, algo que se aproxima de um investimento conjunto
entre sua empresa e outra parceira do ramo seria a utilizacado de um espago que € da Empresa
C, utilizado por uma empresa fornecedora. O Entrevistado C, mesmo afirmando nio haver
investimento em ativos especificos, acredita que existe uma reduc¢do de custos por ceder

espaco para uma empresa parceira, pois de acordo com ele:
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Nao. Isso [investimento em ativos especificos] ndo tem. Pelo menos de meu
conhecimento, nido tem. Mas acontece de uma fornecedora nossa [outra unidade da
Empresa A], que € nossa fornecedora de adesivos, de diluentes, de quimicos, vamos
dizer assim, ela tem um espaco nosso onde ela armazena os produtos dela. Tem
profissionais dela aqui dentro checando a aplicag¢@o do produto e tudo mais, qualidade.
Entdo ¢ uma espécie de “investimento conjunto” que a gente faz. [Entrevistado C.
3:36 (173:173)]. Como eu te falei, ndo é do meu conhecimento que a empresa faca
algum investimento conjunto exatamente. No caso da empresa fornecedora [outra
unidade da Empresa A] ela armazena os produtos dela num espago que é nosso, e,
como a gente tem parceria com ela, entdo de certa forma, a gente acaba dividindo
alguns custos nesse caso. [Entrevistado C. 3:39 (184:184)]

Mas € possivel perceber uma reducdo de custos com transporte ou estoque em virtude
da proximidade com empresas com as quais a Empresa C se relaciona, o que se aproxima do
que Williamson (1985) trata como especificidade da regido. E, além disso, por meio da
pesquisa foi possivel perceber melhorias na qualidade dos produtos, redu¢do de erros de
comunicacdo, reducdo de possiveis defeitos por conta da parceria estabelecida e da
proximidade fisica que a Empresa C tem com parceiras do ramo, associando-se a ideia de
especificidade de ativos humanos citadas na literatura deste trabalho com base em Williamson
(1985). Percebe-se, novamente, algum indicio de que hd algum grau de investimento nestes
tipos de ativos, ainda que do modo ndo intencional. E o que expde o Entrevistado C:

Tem [reducdo de custos com transporte, com estoque...]. Como o tempo de entrega é
bem menor, automaticamente eu consigo ter um estoque bem menor e a velocidade de
entrega € maior. [Entrevistado C. 3:37 (177:177)] A clareza na informacgdo, na
comunicagdo, a confianca, a abertura que tem deles virem aqui e a gente ir 14, isso

com certeza € um diferencial de qualidade, de entrega, permite a reducdo de erros,
enfim. [Entrevistado C. 3:38 (180:180)]

Segundo o Entrevistado C, a Empresa possui relagdes com empresas de outros
estados, mas admite que a proximidade com empresas da regido traz beneficios inclusive com
relacdo a maior velocidade de atendimento.

[...] Se acontecer algum imprevisto, a velocidade de atendimento € maior. Por
exemplo, deixou de ser recebida uma matéria-prima e chegou o momento de eu usar e
eu ndo a tenho, se o fornecedor é 14 de Sao Paulo ou eu vou ter um custo maior em

fungdo de ter que usar um transporte aéreo, ou a demora pra chegar aqui vai ser maior,
vai demorar cerca de uma semana via terrestre. [Entrevistado C. 3:5 (24:24)]

Mas afirma que o custo acaba ndo sendo um fator de grande importancia para o
estabelecimento de parcerias com outras empresas da regido, pois pode acontecer,
especialmente com fornecedores, de a Empresa C conseguir fechar algum contrato com um
custo menor em outras regides do pais do que com fornecedores da Grande Jodo Pessoa.

Pode acontecer de ter empresa aqui que tenha um determinado laminado que pela
produgdo dela, pela caracteristica da producdo daquela empresa, ela ndo consegue
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fazer mais barato que uma empresa do Rio Grande do Sul. Ai automaticamente a
gente opta em trazer do Sul ou do Sudeste. [Entrevistado C. 3:7 (29:29)]

Observa-se, portanto, que ndo sao feitos investimentos em ativos especificos de
relacionamento propriamente ditos ou claramente estabelecidos, o que se verifica é a
existéncia ndo intencional de aspectos relacionados aos beneficios que os investimentos em
ativos especificos de relacionamento (especificidade de ativos humanos e especificidade da
regido) normalmente trazem para empresas que decidem adotd-los. Mas ndo se pode afirmar,

de fato, que existam para o caso da Empresa C.

b) Rotinas de compartilhamento de conhecimento

O compartilhamento de conhecimento referente 2 Empresa C se d4 de modo informal
entre os gestores, nao havendo regra ou algo ja determinado para isso acontecer. A empresa
participa de feiras e também realiza eventos do setor, mas o Entrevistado C afirma que as
informagdes sdo, normalmente, muito sigilosas. Entdo a troca ocorre especialmente por conta
do relacionamento informal ou interpessoal que h4 entre os gestores.

Mas esse compartilhamento dependerd da situagdo, da necessidade imposta. O
Entrevistado afirma, inclusive, que ha uma filtragem nas informagdes recebidas, indicando
que a transparéncia nas relacdes ndo € tao clara quanto se esperaria, mesmo nas informacoes

transferidas de modo puramente informal. Na opinido dele:

N3ao. Incentivo [para trocas] ndo ha. Depende do momento mesmo. Uma forma
especifica de facilitar [as trocas], eu acredito que ndo. A gente faz uma andlise, na
verdade, filtra. Cada empresa tem sua caracteristica também, os seus principios, 0s
seus métodos de trabalho, entdo a gente d4 uma filtrada né? A gente escuta, vé.
Nenhuma empresa... E nem € inteligente eu me cegar e achar que aquilo ali € a melhor
coisa do mundo. Entdo as vezes eu pego parte daquilo que € dito, pego parte da minha
experiéncia, pego parte daquilo que ji tem e formo um jeito, vamos dizer assim, de
trabalhar. Tem o seu principio. [Entrevistado C. 3:40 (195:195)]

Mas, mesmo assim, hd capacidade absortiva na Empresa C, ji que esta possui a
capacidade ou habilidade de identificar materiais utilizados em cal¢ados de empresas (neste
caso, concorrentes) que seriam capazes de trazer diferencial. Depois de identificados, estes
materiais acabam sendo utilizados e lancados no mercado, trazendo, portanto, beneficios e

vantagens que provavelmente ndo aconteceriam caso nao houvesse tal capacidade absortiva.
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[...] Eu tenho uma dificuldade no conforto do meu sapato, af eu vou 1d pego um sapato
de outra marca e vou descobrir o que é diferente o dela do meu. Ah, é diferente a
espessura da palmilha, a dureza da matéria-prima e da palmilha é diferente, entdo eu
pego aquilo ali e aplico no meu produto e automaticamente eu vou ter um produto
mais confortavel. [Entrevistado C. 3:41 (199:199)]

Além disso, o Entrevistado C admite ter sido fundamental a utilizacdo de técnicas de
treinamento que foram absorvidas de uma empresa parceira e que passaram a ser adotadas
internamente. Isto funciona como um exemplo de conhecimento que a Empresa C sé adquiriu
em virtude da parceria com outra empresa do setor de calgcados da Grande Jodo Pessoa. Esse

tipo de treinamento especifico beneficiou, em grande medida, a eficiéncia de sua empresa. E

que afirma o Entrevistado C, a seguir.

Nosso sapato é muito artesanal e a nossa empresa tem um setor de treinamento... E
tem algumas fungdes no sapato que demora dias, meses até eu conseguir ter uma
pessoa 100% apta pra tal operacdo. Entdo esse treinamento € especifico, que inclusive
a gente trouxe de outra empresa que alguns de nds trabalhdvamos e hoje nds temos
profissionais bem qualificados, profissionais que tem uma eficiéncia muito boa [para a
empresa]. [Entrevistado C. 3:18 (86:86)] Essa fabrica nao tinha treinamento, setor de
treinamento especifico, técnico. E nds trouxemos de outra empresa que noés
trabalhdvamos. Entdo a gente montou um treinamento muito parecido com o que ¢ 14.
Adequamos o treinamento para o equipamento que a gente tem aqui, que € diferente, o
produto que ¢ diferente... Mas o principio geral [do treinamento de 14] ndo muda.
[Entrevistado C. 3:42 (203:203)]

¢) Dotacoes complementares de recursos

No caso de recursos que surgiram exclusivamente por conta do relacionamento, um
destaque € a mdquina de serigrafia, mais automatizada e que permitiu produzir mais em
menor tempo, reduzindo custos e aumentando vendas frente a concorréncia. No entanto,
apesar de ter gerado oportunidade de mercado ou redugdo de custos (associando-se a ideia de
Valor do modelo VRIO), por possuir uma estrutura interna que permitiu a criacdo e a
exploracdo deste recurso pela Empresa C (associando-se a ideia de Organizagao), por ter sido
criada a partir do compartilhamento de conhecimento e informagdes entre a Empresa C e uma
parceira (indicando haver alguma complexidade social que faz com que seja no minimo
custoso que outras empresas possam replicd-la, associando-se a ideia da Inimitabilidade), ndo
foi verificada a raridade deste recurso. Ele, portanto, ndo pode ser considerado estratégico. De
acordo com o Entrevistado C:

Com certeza. [Exemplo da serigrafia] Como eu disse, a gente consegue produzir um

sapato mais barato, um produto mais barato. Af vocé decide, ou vou aumentar minha
lucratividade ou vou repassar isso para o produto para poder pdr mais barato no
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mercado, para crescer as minhas vendas, né? Por exemplo, eu vendia um produto por
R$ 43,00 e agora eu consigo fazer algo aqui com uma nova tecnologia ou uma
melhoria que eu adquiri pelo contato com uma empresa parceira ou uma fornecedora,
e que eu consigo entregar para o mercado por R$ 41,00. Automaticamente eu baixei
R$ 2,00 no meu produto que o concorrente ndo baixou, entdo talvez eu tenha um
diferencial de vendas ai. Entdo eu tenho esse diferencial porque eu tive esse
compartilhamento e adotei a tecnologia. Peguei a tecnologia para mim e implantei,
apliquei no meu produto”. [Entrevistado C. 3:43 (215:216)] [...] Essa mesa que falei,
de serigrafia, a gente fez o piloto, chamou um fornecedor nosso, apresentou o projeto,
pediu fidelidade no projeto e ele que fez o negdcio. [Entrevistado C. 3:25 (114:115)]

Algum grau de aprendizagem conjunta foi adquirido por conta de relacionamentos
com outras empresas do setor de cal¢cados. Além das trocas de informagdes e conhecimentos
citadas, um tipo de aprendizagem que o gestor fez questdo de destacar foi o tipo de
treinamento, mencionado anteriormente, adotado que foi adquirido de outra empresa do setor
e que acabou sendo implantado na Empresa C, fazendo com que esta pudesse se sobressair no

mercado. Nas palavras do Entrevistado C:

Nao houve um compartilhamento direto, mas a gente trouxe a experiéncia de outra
empresa, na verdade, que € o treinamento. Um exemplo: se pagava para costurar o
sapato, a gente fazia parte do sapato aqui, mandava pra um terceiro, e ele devolvia pra
gente acabar o produto. Como a gente implantou o setor de treinamento que veio de
outra empresa, que foi compartilhado de outra empresa, a gente costura tudo aqui. Nao
tem custo de transporte, com certeza o custo que eu tenho hoje para costurar € bem
mais baixo do que o custo de um terceiro costurar, como a gente fazia. Entdo com isso
a gente consegue se sobressair no mercado. [Entrevistado C. 3:44 (224:224)]

Além disso, a experiéncia trocada internamente entre funciondrios é algo bastante
natural. Nao ha uma hierarquia na comunica¢@o interna na Empresa C, o que facilita ainda
mais o fluxo de informagdes no interior da mesma, e também faz com que conhecimentos

absorvidos de outras empresas sejam mais facilmente repassados.

Sim, com certeza. Eles [funcionarios], entre si, trocam bastantes informagdes. Até
porque o relacionamento entre eles é muito tranquilo. Eu acho que dificilmente uma
empresa consegue hoje ter bem distinto esse negécio de hierarquia. As pessoas
antigamente, quando eu entrei, e eu comecei a trabalhar com 17 anos, em 1995, eu
acho que isso era muito mais forte. Era, na verdade, o contexto da época, vamos dizer
assim, mas eu ndo tinha a informacao que tenho hoje... Entdo hoje todas as pessoas
sao bem informadas e tem informagdo a hora que elas quiserem. Entdo isso ajuda a
quebrar esse gelo que as empresas t€m com os gestores, o diretor... Tem operador que
fala com nosso diretor, e nosso diretor é centrado em Sao Paulo. Quando ele ta aqui,
tem operador que fala diretamente com o diretor. Um exemplo: a qualquer momento
pode chegar um operador aqui na minha sala, bater na porta, vai sentar af, nés vamos
conversar, isso é muito tranquilo. [Entrevistado C. 3:46 (236:237)]

Verifica-se, portanto, que os recursos do tipo conhecimentos/informagdes/

aprendizagem tem cardter estratégico, na medida em que permitem a empresa explorar
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oportunidades ou reduzir custos (Valor), ndo sio faceis de serem conseguidos, pois ndo € algo
aberto a todas as empresas, € algo restrito e discreto (Raridade). Além disso, possuem algum
grau de complexidade social e ambiguidade causal (Inimimitabilidade), pelo fato de
ocorrerem por conta dos relacionamentos interpessoais entre gestores e, em virtude da
estrutura da organizacdo (Organizacdo), podem ser explorados no sentido de fazer com que a
Empresa C se sobressaia de alguma forma no mercado calcadista, melhorando sua posicao
competitiva. Assim como para as Empresas A e B, tais recursos se aproximam do que Dyer e
Singh (1998) tratam como estratégicos, indicando haver, assim, potencial para a geracdo de

rendas relacionais.

d) Mecanismos de governanca

Exceto para o caso de trocas de informac¢des de modo informal entre gestores, todos os
relacionamentos que sdo estabelecidos entre a Empresa C e outras do setor ocorrem por meio
de contratos formais. No caso da existéncia de comportamentos oportunistas, busca-se a

reparagao do dano e, caso isso nao acontega, o relacionamento € cortado.

[No caso de comportamentos oportunistas] acontece a reparacdo do dano com
produto. Por exemplo, se o laminado vem com algum problema, ele é devolvido e eles
ttm que mandar um laminado de boa qualidade. Se, por exemplo, uma empresa
terceirizada ficou responsavel por arrumar uma determinada maquina e deu problema,
entdo essa empresa é responsavel por reparar o dano. E, dependendo da incidéncia, da
gravidade, a gente corta a relagdo, com certeza. [Entrevistado C. 3:49 (256:256)]

E interessante notar que existem trocas informacionais entre gestores de diferentes
empresas inclusive sobre possiveis futuros parceiros, o que mostra que a interacdo entre
gestores € tdo clara, que independe se as informacgdes trocadas estdo diretamente relacionadas
ao processo produtivo (no sentido da melhoria) ou ndo. Conforme afirma o Entrevistado C:

Sim. Porque a gente procura ver.. A empresa ji vende isso, no caso de uma
fornecedora, e ela fornece algum material pra outras empresas e marcas, entdo a gente
tenta interagir com essas outras empresas que a gente tem contato, com pessoas ou
gestores de outras empresas pra ver se essa fornecedora é confidvel mesmo, se

realmente ela fornece e como € que é o negdcio. Entdo essa interacdo é feita.
[Entrevistado C. 3:50 (261:261)]

Para o estabelecimento de qualquer parceria da Empresa C com outras, o Entrevistado
C afirma que observa critérios como qualidade, preco, entrega, reputacao e credibilidade antes

de estabelecer qualquer contrato.
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Em sua esmagadora maioria, a Empresa C faz relacionamentos com outras empresas
por meio de contratos formais, especialmente fornecedoras. Consideram-se, para isto, também
a reputacdo e a credibilidade que possuem no mercado. E € justamente isso que faz com que a
empresa se preserve de possiveis comportamentos desleais. A confianca € verificada apenas
nas relagdes interpessoais com os gestores, mas ndo sdao fechadas parcerias sem qualquer
componente formal, ou seja, ndo existem acordos de cardter informal.

Qualidade, preco e entrega. Reputacdo e credibilidade com certeza. Se for uma
empresa que a gente desconfia que seja uma empresa ilegal, automaticamente, se a
empresa € ilegal nem cadastro e muito menos contrato se consegue fazer. A empresa
jamais vai ter um fornecedor ou uma parceria com outra que nao seja cadastrada na
empresa € que ndo tenha feito um contrato. Entdo isso dificilmente acontece. Um

exemplo: ninguém de nds tem autonomia de comprar uma caneta se a empresa nao for
cadastrada e se essa empresa ndo emitir uma nota. [Entrevistado C. 3:51 (269:269)]

Sobre a facilidade de identificacdo do relacionamento (em termos formais) com outras
empresas do setor de calgados da Grande Jodo Pessoa, o Entrevistado C afirmou que € sim
facilmente identificado, aberto ao setor. As empresas concorrentes conseguem perceber se a

Empresa C possui relacionamentos formais com outras empresas.

4.5 ANALISE COMPARATIVA DOS RESULTADOS

E importante destacar que os objetivos desta pesquisa referem-se 2 investigagdo de
relacionamentos, recursos interorganizacionais e fontes geradoras de rendas relacionais com
foco voltado para as inter-relagdes entre empresas constituintes do APL de cal¢ados da
Grande Jodo Pessoa como um todo. Dessa forma, ndo se buscou, inicialmente, fazer relacdes
de uma possivel interagdo entre as Empresas A, B e C.

No entanto, no decorrer da pesquisa de campo, observou-se que as trés empresas
possuem claras inter-relacdes, que ocorrem especialmente por meio das trocas de informacdes
e conhecimentos sobre questdes ligadas as matérias-primas utilizadas, aos processos e
técnicas adotados, ao uso de equipamentos e outros aspectos relacionados ao processo
produtivo. Além dessas, percebeu-se o compartilhamento de recursos fisicos, ou seja, houve
troca ndo apenas de informacdes, mas de materiais. Estes materiais incluem: matérias-primas,
equipamentos, pecas, espaco fisico, entre outros. E o que mostram algumas afirmacdes dos
entrevistados, em que eles citam claramente o nome de algumas empresas com as quais se

relacionam.
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Ao ser questionado sobre as possiveis relagdes que estabelece com empresas do setor

de cal¢ados localizadas na regido da Grande Jodo Pessoa, o Entrevistado A deixou claro que

possui relacdes de parceria com a Empresa B, por exemplo. Isto pode ser visualizado a seguir,

quando ele fala:

A gente tem parcerias fortes com a propria Empresa B, jd chegou a ser quase metade
da nossa producdo. [Entrevistado A. 1:73 (9:9)] [...] Teve época de nds sermos
exclusivos deles (Empresa B). [...] Eu te falei que nés forneciamos adesivos e eles
(Empresa B) sdo grandes consumidores de adesivos. [Entrevistado A. 1:74 - 1:75
(10:10)]

Além disso, o Entrevistado A deixou claro (como se verificou nas subse¢des anteriores

em varios momentos da caracterizacdo individual das trés empresas) que existe um elevado

grau de relacdes interpessoais entre gestores de empresas do setor de calcados do APL em

questdo. Estas relagdes de carater interpessoal se fazem presentes inclusive, com as outras

empresas aqui estudadas, isto é, Empresas B e C. E o que pode ser comprovado em vérias

afirmacdes do Entrevistado A. Estes relacionamentos funcionam como uma parceria informal.

As vezes a gente faz mais relagdes interpessoais do que relagdes interempresariais. Eu
conheco o gestor da Empresa B, eu conheco o gestor da Empresa C e nds
conversamos, afora a institui¢do. [Entrevistado A. 1:76 (11:11)] Mas, eu converso
com eles (gestor da Empresa B e gestor da Empresa C), as vezes eu preciso de uma
determinada matéria-prima, ou eles precisam de uma matéria-prima que temos em
comum, entdo a gente empresta essa matéria-prima. [Entrevistado A. 1:34 (11:11)]
Eles pegavam material nosso, a gente pegava deles. Atrasava alguma matéria-prima e
chegavam: - Vocés tem tal matéria-prima? - Tenho! - Vocés me emprestam? -
Empresto! Vinham aqui e pegavam. Funcionava como uma parceria informal.
[Entrevistado A. 1:77 (12:13)]. A alta cipula procura manter realmente um nivel de
concorréncia. J4 entre o pessoal da gestdo mais mediana ndo, porque a gente sabe que
um ndo incomoda o outro. Entdo tem essa parceria de troca. Que ja foi maior. Hoje
existe, mas estd mais reduzido isso. [Entrevistado A. 1:78 (13:13)] Hoje, por exemplo,
a parceria que a gente tem com a Empresa B nos permite algumas informacdes, mas
isso ndo consta em contrato. E algo entre os gestores. E mais uma parceria informal
entre gestores que trocam informagdes, recursos, enfim. Entdo pode-se considerar que
se trata de uma parceria informal. Se a formalidade requer contrato, entdo é informal.
[Entrevistado A. 1:5 (18:20)].

O Entrevistado A afirma ja ter trocado equipamentos e ter compartilhado espacos com

a Empresa B, confirme se verifica em sua fala:

Entdo nds ji cedemos equipamentos pra eles (Empresas B) e eles ji cederam
equipamentos pra gente (ainda hoje eu tenho equipamentos deles aqui, que eles ndo
vieram buscar; eu ndo estou nem usando, mas eles ndo vieram buscar). Mas, nés ja
cedemos equipamentos, cedemos espaco pra eles em funcido de alguns problemas
deles. [Entrevistado A. 1:83 (127:127)]
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Além disso, o entrevistado A destaca que a proximidade com a Empresa B, por

exemplo, além de outros fatores, € algo de extrema importincia para que a relacdo se

mantenha.

O que nos faz ter parceria também com a empresa Empresa B € a proximidade deles.
Eu acho até que eles podem ter encontrado outros parceiros, mas distantes. E o
produto deles é muito volumoso, entdio o frete € determinante. [Entrevistado A. 1:50
(197:197)]

O Entrevistado B2 também mostra ter relacio com outra unidade da Empresa A,

localizada também no municipio de Jodo Pessoa. Além disso, afirma claramente haver o

compartilhamento de recursos inclusive com empresas concorrentes, como € o caso da

Empresa C. Nas palavras do Entrevistado B2:

Naquele exemplo que eu dei anteriormente dos fornecedores de adesivos (de cola)... A
gente ji tem N processos que foram modificados aqui dentro e eles modificaram
também na fédbrica deles 14 por isso, por essa visdo [de reducdo de erros de
comunicagdo, menores defeitos]. Com certeza. [Entrevistado B2. 2:52 (253:253)] [...]
Eu ja cheguei a pegar equipamentos e pecas com a Empresa C (que é uma concorrente
minha). Eu conhe¢o um colega 14 e ele me empresta. Quando chega o meu, eu devolvo
para ele. Aqui também com outra fornecedora nossa, hd dois meses atrds eu peguei um
6leo térmico que eu precisava para uma maquina nova que chegou aqui... Sem
problemas. Depois a gente devolve. Entdo a gente deixa a briga do mercado para o
mercado. O relacionamento entre funciondrios é bom. [Entrevistado B2. 2:56
(277:277)]

Outro aspecto destacado € a facilidade com que ocorre a troca de experiéncias de

funciondrios, fator decisivo inclusive para as vdrias melhorias percebidas no decorrer da

andlise dos resultados. Isto € confirmado, novamente, pelo Entrevistado B2, havendo,

portanto, clara relagdo com as outras empresas aqui estudadas:

A experiéncia entre os funciondrios é muito facilmente trocada. E entre funciondrios
de empresas parceiras também. Os que estdo aqui com a gente com maior frequéncia,
s30 muito tranquilos. O pessoal da outra unidade da Empresa A (de adesivos), o
pessoal que trabalha em metal-mecanica, nessa parte de usinagem € muito tranquilo
também. O pessoal vem aqui instalar equipamento, as vezes tem chineses, tailandeses
aqui... O pessoal que vem aqui na parte de maquina € tranquilo também. Nao tem
problema com relag@o a isso ndo, € muito bom. [Entrevistado B2. 2:80 (353:353)]

Da mesma forma, em algumas passagens, o Entrevistado C deixa claro que estabelece

relagdes com outra unidade da Empresa A, também localizada em Jodo Pessoa.

Também temos outra empresa em Jodo Pessoa que é fornecedora de adesivos,
diluentes, alguns quimicos necessdrios para a confeccdo do sapato [outra unidade da
Empresa A].[Entrevistado C. 3:2 (9:9)] Mas acontece de uma fornecedora nossa [outra
unidade da Empresa A], que é nossa fornecedora de adesivos, de diluentes, de
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quimicos, vamos dizer assim, ela tem um espago nosso onde ela armazena os produtos
dela. Tem profissionais dela aqui dentro checando a aplica¢ao do produto e tudo mais,
qualidade. [Entrevistado C.3:36 (175:175)]

Relagdes entre gestores da Empresa C e Empresa B também se fazem presentes, como

afirma o Entrevistado C, a seguir.

Por exemplo, como a gente trabalha numa empresa grande, tem muitos profissionais
da drea que a gente conhece espalhados por ai. Entdo a gente leva essa experiéncia e,
automaticamente, quando encontra com um colega pega experiéncia da empresa de
onde o colega td, passa experiéncia também. No meu caso isso acontece mais a nivel
de gestdo, até com a Empresa B mesmo. [Entrevistado C. 3:54 (121:121)]

Diante do exposto, o que se verifica é que os variados relacionamentos e as melhorias
associadas a cooperagdo, colaboracdo, interdependéncia, ao compartilhamento de recursos,
entre outros aspectos citados no decorrer do capitulo 4 sobre as empresas aqui investigadas, se
ddo também por conta das relacdes estabelecidas pelas proprias Empresas A, B e C entre si,
mesmo que haja alguma relagdo de concorréncia entre elas. Os relacionamentos de carater
informal, por meio da figura de gestores, trazem considerdveis beneficios, que, caso nao
existissem, tais beneficios talvez ndo acontecessem. A seguir, sdo apresentados alguns

aspectos convergentes e divergentes em relacdo aos resultados encontrados.

4.5.1 Aspectos convergentes e divergentes dos resultados

Tendo em vista que uma considerdvel gama de informacgdes foi obtida por meio das
entrevistas, como demonstrado nas se¢des anteriores, faz-se necessdrio apresentar uma sintese
dos aspectos apresentados e analisados, para que possam ser identificados os pontos
convergentes e divergentes entre as Empresas A, B e C, relacionados aos trés objetivos
especificos desta pesquisa.

Dessa forma, de acordo com o exposto, é possivel perceber que nas trés empresas,
existem aspectos convergentes no que diz respeito a caracterizacao dos relacionamentos
interorganizacionais, tais como: confianga nas empresas parceiras ou nos gestores de
empresas parceiras; compartilhamento de diferentes tipos de recursos, sejam tangiveis ou
intangiveis, com destaque para recursos do tipo ‘“‘conhecimentos/informag¢des” sobre
diferentes questdes diretamente ligadas ou ndo ao processo produtivo; aliado a esse
compartilhamento, encontram-se relagdes de cooperacao, colaboragdo e transparéncia entre as

empresas (especialmente na figura de seus gestores/funciondrios). Foi possivel perceber
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também diferentes graus de aprendizagem conjunta e interdependéncia entre empresas, que
permitem variadas melhorias em técnicas, equipamentos, procedimentos e que acabam
contribuindo positivamente com oportunidades de mercado associados aos beneficios que as
relacdes possibilitam. E preciso considerar, variando de acordo com cada empresa, também a
reducdo de custos/riscos especialmente por conta da proximidade geografica e possibilidades
de inovacdo por conta da parceria estabelecida, mesmo que de modo informal. Além disso,
sao verificadas relacdes de interacdo e articulagdo com institui¢des publicas e/ou privadas
que, ao contribuirem com estagidrios ou com a capacitacdo de funciondrios, permitem
melhores resultados para as empresas investigadas. E preciso levar em conta também a
presenca de apoio governamental para as trés empresas. Tais questdes corroboram com o que
afirmam autores como Hamel (1991), Gulati (1998), Lastres e Cassiolato (2003), Suzigan
(20006) e tantos outros que foram citados no decorrer da revisao da literatura.

No entanto, apesar das Empresas A, B e C apresentarem caracteristicas muito
proximas umas as outras em relacdo aos relacionamentos interorganizacionais, algumas
dessas acabam sendo mais fortemente identificadas ou se fazem mais fortemente presentes do
que outras. Sendo assim, no Quadro 20, a seguir, sdo apresentadas as caracteristicas mais
marcantes dos relacionamentos interorganizacionais de cada uma das empresas investigadas.

A Empresa A, por adotar na maioria dos casos acordos de carater informal, tem no alto
grau de confianca entre parceiros uma de suas caracteristicas mais marcantes. E esta mesma
confianca que permite que sejam compartilhados diferentes tipos de recursos, sejam tangiveis
ou intangiveis, que trazem considerdveis beneficios em termos de uma maior aprendizagem
conjunta e haja maior transparéncia nas relacdes. Além disso, é preciso destacar que, por
conta do compartilhamento de diferentes tipos de conhecimentos entre a Empresa A e outras
parceiras do setor houve uma mudanga no mix de produtos da empresa, o que permitiu a esta a
possibilidade de inovagdes, transformagdes e melhorias ao explorar tais conhecimentos.

Para o caso da Empresa B, a confiancga nos parceiros também se faz presente, pois sem
ela, o compartilhamento de recursos por meio de relagdes interpessoais entre os gestores nao
seria verificado, mas percebe-se que tal confianca se da num nivel menor ao da Empresa A, ja
que a Empresa B adota, em sua grande maioria, contratos e acordos formais. Mas, mesmo
assim, ha compartilhamento de recursos tangiveis e/ou intangiveis, especialmente na figura
dos seus gestores, o que contribui para que a empresa se torne, de alguma forma, mais
competitiva. E, além disso, a induc@o do desenvolvimento regional € especialmente verificada
quando se considera que a Empresa B possui um instituto proprio que beneficia com esporte e

educagdo jovens da regido, que, posteriormente, passam a ser funciondrios da unidade. Este
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ultimo diz respeito a um conceito bastante marcante presente nos APL’s, ou seja, a inducao do

desenvolvimento regional, como afirmam, por exemplo, Purcidonio e Francisco (2007).

Quadro 20 — Sintese da caracteriza¢do do relacionamento interorganizacional

CARACTERIZACAO DO RELACIONAMENTO INTERORGANIZACIONAL

Relagdes de confianca 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/informacdes”; relagdes de cooperagdo, colaborag@o,
Caracteristicas | transparéncia e interdependéncia entre as empresas e entre gestores de diferentes empresas;
comuns as trés | algum nivel de reducdo de custos/riscos e incertezas associadas ao relacionamento

empresas (especialmente pela proximidade geografica); possibilidades de inovacgdo, diferentes graus de
aprendizagem conjunta; rela¢des de interacdo, articulag@o e parceria com institui¢des publicas
e/ou privadas; apoio governamental ao setor associadas e alguma induc¢io do desenvolvimento
econdmico e social da regido por meio do beneficio a comunidade.

EMPRESA A EMPRESA B EMPRESA C
- Confianga nos parceiros - Confianga nos parceiros - Compartilhamento de
. - Compartilhamento de - Compartilhamento de recursos (intangiveis)
Cz}ra?tt&rlstl‘cas recursos (tangiveis e recursos (tangiveis e - Interdependéncia
mdlvu!uals intangiveis) intangiveis) (especialmente com
m;;l:sl tes - Possibilidades de inovagio - Maior grau de indugdo do | fornecedores)
- Aprendizagem conjunta desenvolvimento regional

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

No caso da Empresa C, apesar de também existir confianga entre as empresas,
especialmente na figura de seus gestores, o compartilhamento de recursos se da especialmente
com empresas fornecedoras que possuem um relacionamento formalizado com a Empresa C.
E, no caso do compartilhamento de recursos, estes sdo, especialmente de cardter intangivel
(no sentido de informacdes ligadas ao processo produtivo) entre gestores de outras empresas
parceiras, normalmente fornecedoras. Neste sentido, € a interdependéncia entre parceiros
formalmente estabelecidos que, normalmente, torna possivel os ganhos de competitividade da
organizacdo. Isto difere do que ocorre nas Empresas A e B, pois estas, além de manterem
relacOes de troca de recursos (tangiveis e/ou intangiveis) com empresas parceiras formalmente
estabelecidas, também acabam trocando informagdes relevantes ao processo produtivo com
gestores de empresas concorrentes; e isto se torna um grande diferencial em termos de
beneficios e melhorias internas. No caso da Empresa C, ha uma cautela muito maior no tipo
de informagdo que é trocada com empresas concorrentes ou com gestores de empresas
concorrentes. Normalmente, se referem a questdes puramente gerenciais que ndo estdo

diretamente relacionadas ao processo produtivo.
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No Quadro 21 sdo apresentados os recursos organizacionais identificados como

sendo importantes para a competitividade das Empresas A, B e C.

Quadro 21 — Sintese dos recursos organizacionais identificados

RECURSOS ORGANIZACIONAIS

RECURSOS

EMPRESA A

EMPRESA B

EMPRESA C

- Treinamento e

- Treinamento e qualificacdo
(conhecimento) de
funciondrios

- Valorizacdo dos funciondrios

- Incentivos fiscais do

qualificagdo ; governo estadual
(conhecimento) dos - Informalidade na Baixo custo da mao-de
funciondrios comunicacgdo interna obra
Modernizagdo de - Localizagdo da unidade Treinamento e a
S e - Produtividade; e
Principais recursos | equipamentos . qualificagio
organizacionais - Volume de producao - Qualidade dos p?odptos (conhecimento) dos
. - Centro de pesquisa interno L
- Qualidade dos produtos i funciondrios
- Software utilizado no - Cultura da regido - Cultura organizacional
controle da producdo - Capacidade empreendedora - Tecnologia utilizada
Credibilidade - Patentes " Layout das mdquinas
_ Reputacio - Softwares utilizado no PCP In oyva %o quinas
putag - Cultura organizacional ¢
- Acesso a matéria-prima
- Tecnologia utilizada
- Produtividade -Treinamento/qualificacdo
associada a (conhecimento) dos
Recursos modernizacio de - Treinamento e qualificagdo funciondrios

organizacionais mais
importantes para a
competitividade

equipamentos

- Treinamento/
qualificacdo
(conhecimento) dos
funciondrios

(conhecimento) dos
funciondrios
- Cultura organizacional

-Tecnologia empregada
nos produtos

- Incentivos fiscais do
governo estadual

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

Para a Empresa A, os recursos considerados mais importantes para a competitividade
da organizacdo foram a produtividade associada a modernizacdo de equipamentos, 0O
treinamento e a qualificacdo, associados ao conhecimento dos funciondrios. Para a Empresa
B, os recursos de maior relevancia para a competitividade, foram o treinamento e a
qualificacdo associados ao conhecimento dos funciondrios; e, a cultura organizacional. Para a
Empresa C os recursos citados como sendo os de maior importancia para a manuten¢io da
competitividade da organizacdo foram o treinamento e a qualificacdo associados ao
conhecimento dos funciondrios; a tecnologia empregada nos produtos; e, os incentivos fiscais
oferecidos pelo governo estadual. Na Figura 21, a seguir, estd apresentado o conjunto de

recursos organizacionais mais importantes para as trés empresas.
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Verifica-se, portanto, que o recurso “treinamento e qualificagdo (conhecimento)”
associado ao conhecimento de cada um dos funciondrios foi um grande ponto de convergéncia

entre as trés empresas no sentido de garantir a competitividade da organizacao.

Figura 21 - Recursos mais importantes para a competitividade das Empresas A, Be C
Tecnologia

4 empregagda nos ¥% Incentivos fiscaisl
produtos {1-2} {1-2}

Estdo associados (as) Estdo associados (as)

¥% Recursos mais
importantes para a
competitividade
das Empresas A, B

—¥| ec{o-5)
‘wssociados (as) \
A
ﬁ Cultura Estdo associados (as)
organizacional {3-3}
Estdo associados (as) ﬁ’ Modernizacio de
equipamentos {1-2}
v

qualificagdo dos
funcionarios {6-4}

¥% Treinamento e I

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

Partindo especificamente para o aspecto interorganizacional, buscou-se identificar os
recursos interorganizacionais presentes nos relacionamentos das Empresas A, B e C. Os
recursos, que foram subdivididos em trés grupos: recursos particulares de relacionamento,
recursos sistémicos e recursos de acesso restrito, podem ser visualizados no Quadro 22, mais
adiante.

No que diz respeito aos recursos particulares de relacionamento, e, considerando que
estes foram definidos na presente pesquisa como todos aqueles que estdao, de alguma forma,
relacionados as interagdes formais e/ou informais entre diferentes empresas de um arranjo ou
qualquer outro tipo de relacionamento interorganizacional, verificou-se para a Empresa A:
matérias-primas, equipamentos, espaco fisico, informacdes e conhecimentos compartilhados,

além da méquina de serigrafia criada em parceria com um de seus fornecedores.
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IDENTIFICACAO DE RECURSOS INTERORGANIZA CIONAIS

RECURSOS

INTERORGANIZA CIONAIS

EMPRESA A

EMPRESA B

EMPRESA C

Recursos particulares de
relacionamento

Matérias-primas,
equipamentos, espago
fisico, informagdes e
conhecimentos dos
gestores e funciondrios
compartilhados,
maquina de serigrafia.

Matérias-primas,
equipamentos, pecas,
conhecimentos dos
gestores e funciondrios,
e informacdes
compartilhadas.

Informacdes e
conhecimentos dos
gestores e funciondrios
que sao
compartilhados;
maquina de serigrafia
automatizada.

Recursos sistémicos

Turismo na regido,
localizacdo da empresa
(proximidade com Br,
polo petroquimico,
outras fabricas, porto de
cabedelo), rodovias,
acesso ao Centro de
Tecnologia de Couro e
Calgados de Campina
Grande (CTCC), baixo
custo da mao de obra;
interacdo com o
SENAI, SESI, FIEP e
UFPB e com 6rgaos de
controle.

Rodovias, Proximidade
com os Portos de
Cabedelo e Suape
(posicionamento
geogrifico); habilidade
das pessoas da regido,
baixo custo da mao-de-
obra, clima da regido e
boa qualidade de vida
em; interagdo com a
UFPB, SESI, SENAI,
CIEE e interagcdo com
6rgaos de controle.

Rodovias, proximidade
com Porto de Cabedelo
e Baixo custo da mao-
de-obra; interacdo com
SENAI, SEBRAE e
6rgaos de controle.

Recursos de acesso restrito

Incentivos fiscais do
governo estadual

Incentivos fiscais do
governo estadual e/ou
federal

Incentivos fiscais do
governo estadual

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

Como recursos particulares de relacionamento da Empresa B foram identificados:
matérias-primas, equipamentos, pecas, conhecimentos e informagdes compartilhados entre a
Empresa B e suas parceiras, ainda que de modo informal, na figura de seus gestores.

Ja para o caso da Empresa C, os recursos particulares de relacionamento identificados
foram: informagdes e conhecimentos compartilhados de modo formal (com empresas
formalmente parceiras, especialmente fornecedoras) ou de modo informal, na figura de seus
gestores (ainda que com empresas concorrentes). Além disso, a criagdo de uma maquina de
serigrafia automatizada, que sé surgiu pela parceria que a Empresa C possui com uma
empresa fornecedora do setor de calgados.

Dessa forma, percebem-se como recursos particulares de relacionamento comuns as
trés empresas investigadas: as informagdes e os conhecimentos normalmente relativos ao
processo produtivo que sdo compartilhados entre as empresas de modo formal, no caso de
empresas fornecedoras/clientes, ou por informais

meio de parcerias (seja entre

fornecedoras/clientes ou clientes/fornecedoras), mas também com outras empresas

concorrentes do setor de cal¢ados, por meio da figura dos seus gestores. Isto corrobora com o
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que afirmam Mowery, Oxley e Silverman (1996) ao considerarem que a colaboragdo entre
empresas estd associada a aquisi¢do de técnicas, habilidades do parceiro. E o que se percebe
quando (por meio das trocas especialmente de informacdes entre empresas parceiras ou nao
do setor calcadista na figura de seus gestores), sdo absorvidas técnicas e habilidades de outras
empresas que contribuem com diferentes tipos de melhorias, como pdde ser observado na
caracterizacao individual de cada empresa investigada.

Outro ponto que deve ser destacado é o fato de grande parte das melhorias associadas
aos relacionamentos estarem ligadas as trocas de informagdes/conhecimentos informais entre
gestores. Neste caso, a confianca se faz fortemente presente, sendo um fator de imprescindivel
importancia para que estas trocas acontecam. Tal como afirmam Gulati (1998), Kale, Singh e
Perlmutter (2000), Gold, Seuring e Beske (2010), entre outros, € preciso haver uma confianca
mutua, pois ela permite ndo apenas trocas de informac¢des/conhecimentos, mas também
promove uma facilidade na interacdo e uma maior flexibilidade no tipo de informacgdo que é
trocada, que estéd associada a aprendizagem miutua que é obtida por meio dos relacionamentos
interorganizacionais, como pode ser comprovado ao longo das anélises.

Além disso, € conveniente destacar que sdo justamente OS recursos organizacionais
citados como sendo de extrema importancia para competitividade de cada organizacao,
individualmente (ou seja, treinamento/qualificacdo, que sdo associados ao conhecimento dos
funciondrios e gestores), que sao normalmente compartilhados com outras empresas do setor
e, que acabam sendo os maiores responsdveis pelos beneficios conjuntos.

Com relag@o aos recursos sistémicos, foram identificados para a Empresa A: o turismo
na regido, a localizacdo da empresa (proximidade com a rodovia, polo petroquimico, outras
fabricas, porto de Cabedelo, etc.), a utilizacdo das rodovias para escoamento da producdo,
acesso ao Centro de Tecnologia de Couro e Calcados de Campina Grande (CTCC), o baixo
custo da mao de obra e a interacio com o SENAI, SESI, FIEP e UFPB e com 6rgdos de
controle.

Para a Empresa B, foram citados pelos Entrevistados B1 e B2, os seguintes recursos
sist€émicos: utilizacdo das rodovias para o escoamento da produgdo, a proximidade com os
Portos de Cabedelo e Suape (posicionamento geografico); a habilidade das pessoas da regido,
0 baixo custo da mao-de-obra, clima da regido, boa qualidade de vida e a interagdo com a
UFPB, SESI, SENAI, CIEE e com o6rgios de controle. J4 no caso da Empresa C, estdo
presentes: a utilizacido das rodovias, a proximidade com Porto de Cabedelo, o baixo custo da

mao-de-obra e a interagdo com SENAI SEBRAE e 6rgaos de controle.
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Sendo assim, os recursos sistémicos comuns as trés empresas sdo: a proximidade com
portos, a utilizacdo das rodovias para escoamento da producdo, o baixo custo da mao-de-obra
e a interacdo com o SENAI e com 6rgaos de controle, como a SUDEMA.

Com relagdo aos recursos de acesso restrito foram citados para as trés empresas os
incentivos fiscais normalmente do governo estadual e também do governo federal. A seguir,
na Figura 22, estdo ilustrados todos os recursos interorganizacionais comuns identificados

para as Empresas A, B e C.

Figura 22 - Recursos interorganizacionais comuns as Empresas A, B e C

¥% Utilizagdo das
rodovias {3-4}

. ¥% Interacdo com
%% Informagdes ou 4rgaos de controle
conhecimentos . {3-5}
compartilhados E um dos P
{0-1}
~ E um dos
E um dos
~ ¥ Recursos
interorganizacionai
s comuns as
. — Empresas A, BeC [l <um
E um dos
¥¥% Baixo custo da — {0-7} Eumdos e ¥¥ Incentivos fiscais
mao-de-obra {3-5} / \ {1-3}
E um dos E um dos
¥% Proximidades com ¥¥ Interacdo como
Portos {1-1} SENAI {5-5}

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

No Quadro 23 estdo apresentadas as fontes geradoras de rendas relacionais
identificadas para as trés empresas objeto de estudo nesta pesquisa.

Como se observa pelo Quadro 23, nas Empresas A e C nao sao feitos investimentos
claros ou propriamente ditos em ativos especificos de relacionamento, no entanto, as
particularidades associadas especialmente ao compartilhamento de recursos (na figura de seus
gestores/funciondrios na maioria das vezes) entre as empresas do setor, integrantes do APL,
fazem com que sejam percebidas reducdes de custos relacionados a transporte, estoque e
coordenacgdo de atividades por conta da proximidade geogréifica existente entre tais empresas.
Além disso, eventualmente, as trocas de conhecimentos e informacdes entre as empresas,
sejam num cardter de uma parceria formalmente estabelecida ou por meio da parceira

informal, trazem reducdo de erros de comunicagdo, beneficiando o atendimento ao mercado.
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especificidade da regido e a

especificidade de ativos humanos, citadas por Williamson (1985), e que estdo presentes nas

trés empresas.

Quadro 23 - Sintese das fontes identificadas com potencial para gerar rendas relacionais e

vantagens competitivas

FONTES GERADORAS DE RENDAS RELACIONAIS

EMPRESA A

EMPRESA B

EMPRESA C

Investimentos em
ativos especificos
de relacionamento

- Observam-se relagdes
com: especificidade da
regido especificidade de
ativos humanos e, além
disso, espaco cedido para
parceiras.

- Nio sao feitos
investimentos em ativos
especificos de
relacionamento
propriamente ditos, mas ha
indicios para crer que, de
modo incipiente, eles
(especificidade da regido e
de ativos humanos)
existem.

- Observam -se relagdes
com:

especificidade de ativos
humanos e com a
especificidade da regido.

- Ha raros casos de
investimentos na
especificidade de ativos
fisicos. E, de modo
incipiente, investimentos
(ainda que ndo intencionais)
em ativos humanos e
especificidade da regido.

- Observam-se relagdes
com a especificidade da
regido, com a
especificidade de ativos
humanos; e, além disso,
ha espaco cedido para
parceiras.

- Nio sdo feitos
investimentos em ativos
especificos de
relacionamento
propriamente ditos, mas
h4 indicios para crer que,
de modo incipiente, eles
(especificidade da regido
e de ativos humanos)
existem.

Rotinas de
compartilhamento
de conhecimento

- Compartilhamento de
conhecimentos/informacde
S;

- Capacidade absortiva

- Compartilhamento de
conhecimentos/
informacgoes;

- Capacidade absortiva

- Compartilhamento de
conhecimentos/
informacgdes;

- Capacidade absortiva

Dotacoes
complementares
de recursos

- Recursos do tipo
“informagdes/conheciment
0” que sdo compartilhados

- Recursos do tipo
“informagdes/conhecimento
” que sdo compartilhados

- Recursos do tipo
“informagdes/conhecime
nto” que sao
compartilhados

Mecanismos de
governanca

- Predominancia de
contratos informais,
baseados na confianga.

- Possui maioria de contratos
formais, legalmente
estabelecidos.

- Relagdes unica e
exclusivamente por meio
de contratos formais.

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

Para a Empresa B ainda se percebe, além das caracteristicas relacionadas

a

especificidade de ativos humanos e da regido, a existéncia do que Williamson (1985), trata
como especificidade de ativos fisicos, ja que, ainda que raramente, hd algum investimento em
maquindrio especializado.

Além disso, o espago fisico cedido entre as empresas A e C, pode indicar, ainda que
muito superficialmente, a existéncia de algum grau de investimento conjunto entre estas e
suas parceiras. Ha, portanto, conjuntamente falando, algum indicio, ainda que incipiente (por
conta de caracteristicas da especificidade de ativos humanos, especificidade da regido,

especificidade de ativos fisicos e, além disso, o espaco algumas vezes cedido para empresas
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parceiras) do potencial para a geracdo de rendas relacionais existente nas Empresas A, B e C.
Mas nao se pode afirmar com certeza que eles, de fato, existam, excetuando-se o caso do
rarissimo investimento em maquindrio especializado para o caso da Empresa B.

No que diz respeito as rotinas de compartilhamento de conhecimento, estas se fazem
presentes, na medida em que € possivel identificar a existéncia de capacidade absortiva entre
as empresas estudadas e suas parceiras. Tal capacidade permite que os recursos
(especialmente conhecimentos dos funciondrios e gestores) quando compartilhados, tragam
beneficios e melhorias que influenciam de alguma maneira a competitividade das empresas.
Tais rotinas de compartilhamento de conhecimento foram identificadas nas trés empresas
estudadas. Como afirma Molina-Molares (2001), o compartilhamento de recursos entre
empresas possibilita um desempenho superior, ja que permitem melhores oportunidades de
mercado em relagdo aquelas empresas que ndo possuem interagdo com outras.

Em se tratando das dotagdes complementares de recursos, verificou-se nas trés
empresas, que os recursos do tipo informag¢des e/ou conhecimentos compartilhados, quando
combinados com informacdes e/ou conhecimentos de outras empresas contribuem com
melhorias e beneficios que sem tal compartilhamento, ndo aconteceriam. Por apresentarem
tais informagdes/conhecimentos fatores que indiquem gerarem oportunidades de mercado, por
ndo haver uma frequéncia determinada para acontecerem, por serem dificeis de imitar ou
copiar por outras organizacdes e por serem, dada a estrutura interna de cada organizacio,
assimilados e aplicados depois de absorvidos por outras empresas, estes mesmos recursos tém
ou indicam ter algum cardter estratégico para as organizagdes que deles fazem uso. Dessa
forma, verifica-se que existem dotacdes de recursos complementares para as Empresas A, B e
C, associadas especialmente aos recursos do tipo informacdes/conhecimentos. Tais recursos e
suas dotacOes podem indicar potencial para geracdo e rendas relacionais.

Em relacdo aos mecanismos efetivos de governanga, as trés empresas estudadas
adotam mecanismos de protecdo, no entanto, variam quanto ao tipo. A Empresa A, por
exemplo, adota, em sua esmagadora maioria, acordos de cardter informal, baseados na
confianca, reputacdo e credibilidade dos parceiros. Eventualmente, adotam contratos formais,
mas isso dependerd do acordo especifico que esteja sendo estabelecido. J4 a Empresa B adota,
em sua maioria, contratos de carater formal. Eventualmente pode vir a realizar algum acordo
de cardter informal, mas € algo bastante raro. Por fim, a Empresa C tem praticamente a
totalidade de seus acordos fechados formalmente. Neste caso, os custos de transacao
associados a redigir e “controlar” o cumprimento dos contratos, como indicam Dyer e Singh

(1998) acabam sendo pouco expressivos para o caso da Empresa A. No entanto, percebe-se
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que mesmo as Empresas B e C, tendo relativos custos com contratos, acabam evitando
maiores custos futuros que teriam por conta de possiveis comportamentos oportunistas dos
parceiros.

Dessa forma, a prote¢do adotada por cada empresa contra comportamentos
oportunistas contribui para a potencial geracdo de rendas relacionais, na medida em que, por
meio das salvaguardas (contratos formais ou acordos informais) existentes, as empresas
possam ter mais seguranca nos relacionamentos que estabelecem com outras do setor de
calcados na regido. Esta seguranca, portanto, facilita iniciativas de criacao de valor, a exemplo
do compartilhamento de recursos, tangiveis ou intangiveis (mais significativamente
informacdes/conhecimentos) entre elas. Isto acontece ou por conta da interdependéncia que se
estabelece previamente nas cldusulas dos contratos (especialmente no caso fornecedor/cliente)
ou por meio das relagdes interpessoais que acontecem entre os gestores destas empresas,
ainda que concorrentes.

Conforme afirmam Dyer e Singh (1998), rendas relacionais sdo possiveis de acontecer
quando parceiros de aliancas combinam, trocam ou investem em ativos idiossincréticos,
conhecimentos, recursos € capacidades, e/ou exploram mecanismos efetivos de governanca
que reduzem custos de transacdo ou permitem a realiza¢io de rendas por meio da combinacao
de ativos, conhecimentos ou capacidades e recursos em geral.

Assim, no caso dos relacionamentos interorganizacionais para o APL de calcados da
Grande Jodo Pessoa, tomando por base trés empresas estudadas e que dele fazem parte, ha
razdes para acreditar que existe um grande potencial para a geracdo de rendas relacionais e,
consequentemente, potencial para a geracdo de vantagens competitivas. Na Figura 23 estdao
ilustradas as fontes de rendas relacionais identificadas nas trés empresas do APL.

Apesar de ndo se poder afirmar com certeza a existéncia de investimentos em ativos
especificos de relacionamento ou eles acontecerem de modo raro ou incipiente/ndao
intencional, o compartilhamento e combinac¢do de recursos (especialmente recursos do tipo
informacdes/conhecimentos de/entre gestores e funciondrios) e a ado¢do de mecanismos de
protecao (ou salvaguardas, por meio de contratos formais e/ou informais) estdo presentes em
empresas do APL, e trazem considerdveis ganhos em termos de lucratividade, melhorias em
procedimentos, processos, técnicas, matérias-primas e outras questdes que podem estar
diretamente ligadas ao processo produtivo. Sendo assim, podem contribuir positivamente para
a obtencdo do que Dyer e Singh (1998) e Lavie (2006) tratam como rendas relacionais, e
aliadas a elas, a criacdo de vantagens competitivas frente a empresas ou relacionamentos

interorganizacionais onde ndo existem esses diferentes tipos de interacao interfirmas.
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Figura 23 - Fontes geradoras de rendas relacionais e vantagens competitivas das Empresas A,

BeC.
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Fonte: Dados da pesquisa (2014)

No que diz respeito a preservacdo das potenciais rendas e vantagens competitivas,
pode-se considerar que héd algum grau de indivisibilidade do recurso (DYER; SINGH, 1998),
quando se leva em conta que os recursos comuns entre as trés empresas investigadas e que
mais geram beneficios para elas estdo ligados a conhecimentos e informa¢des compartilhados
que sdo bastante especificos do relacionamento, havendo, portanto, certa dificuldade de serem
replicados por outras empresas. Entretanto, Lavie (2006) considera que a criagdo € a
manutencdo de rendas relacionais e vantagens competitivas estdo expressivamente
relacionadas a capacidade relacional que as empresas possuem de formar e manter relagdes de
interacao que sao valiosas para elas.

Sendo assim, ainda que seja necessdria uma andlise bem mais criteriosa no que diz
respeito a sustentabilidade das potenciais vantagens competitivas verificadas para as empresas
A, B e C, pode-se, previamente afirmar que tais vantagens (ou o potencial para estas
vantagens), de alguma forma, se sustentam, tendo em vista que os relacionamentos (formais e
informais) entre as empresas do APL de cal¢ados da Grande Jodo Pessoa ja existem ha algum
tempo (as empresas tém vérios anos de atuacdo no mercado onde estdo localizadas e criaram
vinculos com outras empresas do setor) nao sendo percebida nenhuma tendéncia de que essas

relacdes nao seriam prolongadas ao longo dos préximos anos.
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4.6 CONSIDERA COES FINAIS DO CAPITULO

Os variados tipos de relacionamentos interorganizacionais, por meio da interagdo entre
diferentes empresas, permitem considerdveis vantagens colaborativas. Como visto no decorrer
de todo o capitulo 4 e, especialmente para o caso das empresas do APL aqui investigado, as
relagdes de parceria, colaboragdo, interdependéncia, aprendizagem, transparéncia, associadas
a confianca mutua entre empresas de um aglomerado possibilitam o compartilhamento e a
transferéncia de recursos tangiveis e/ou intangiveis que permitem melhorias internas as
empresas que fazem uso de tais relacdes. O acesso a novos recursos € as relacOes de
articulacdo e interagdo com diferentes tipos de institui¢des publicas e/ou privadas permitem
beneficios ndo apenas para as empresas individualmente ou do APL, no sentido do potencial
de geracdo de vantagens competitivas, mas trazem também beneficios considerdveis para a
comunidade da qual fazem parte.

E, além disso, a existéncia de rotinas de compartilhamento de conhecimento, de
dotacdes complementares de recursos e de mecanismos de governanga, colocam o APL da
Grande Jodo Pessoa, de acordo com o que € proposto por Dyer e Singh (1998) e Lavie (2006)
na posicao de possuidor de empresas com potencial para a geracdo de rendas relacionais e,

portanto, vantagens competitivas.
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CAPITULO 5 - CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Com a finalidade de alcancar o objetivo geral deste trabalho, foi desenvolvido um
modelo de andlise que pudesse auxiliar no desenvolvimento do estudo empirico, levando em
consideracdo os aspectos relacionados as fontes geradoras de rendas relacionais e vantagens
competitivas em relacionamentos interorganizacionais.

Para isso, foram desenvolvidos trés estudos de caso, onde foram coletadas
informacdes, principalmente por meio de entrevistas. As entrevistas tiveram o intuito de
identificar caracteristicas que mostrassem haver relacionamentos entre as empresas
constituintes do APL, relacionamentos estes que trouxessem ganhos e beneficios para as
empresas que dele fazem parte, a ponto de garantir potencial de geracdo de vantagens
competitivas frente as outras organizacdes que nao fazem parte do relacionamento ou de
outros relacionamentos interorganizacionais.

Dessa forma, coma finalidade de estabelecer um fechamento para o trabalho realizado,
este capitulo busca verificar se os objetivos da pesquisa foram atendidos, verificar as
contribuicdes cientificas e priticas da pesquisa, bem como apresentar as limitagdes e as

sugestdes para futuros trabalhos.
5.1 ATENDIMENTO DOS OBJETIVOS

Este trabalho teve como objetivo principal verificar o potencial de geracdo de rendas
relacionais e vantagens competitivas nos relacionamentos interorganizacionais existentes
entre algumas empresas constituintes do APL de cal¢ados da Grande Jodo Pessoa. Para tanto,
este objetivo principal se apoiou em trés outros objetivos especificos que serdo analisados

detalhadamente a seguir.

e Objetivo especifico 1I: Verificar a existéncia de relacionamentos
interorganizacionais em algumas das empresas constituintes do APL,
caracterizando-os.

Sendo assim, e buscando atender ao objetivo especifico I, foram elaboradas questdes que

pudessem, no decorrer de todas as entrevistas, apontar a existéncia de diferentes
caracteristicas que comprovassem que existem, de fato, relacionamentos interorganizacionais

entre as empresas constituintes do APL de cal¢cados da Grande Jodo Pessoa. Sabe-se, que se
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trata de um APL “embrionario”, no entanto, os resultados obtidos foram bastante satisfatorios
para o que se propunha o trabalho.

Verificou-se, entdo, que as Empresas A, B e C apresentaram caracteristicas como:
relacdes de confianca, parceria, interdependéncia, aprendizagem, interacdo, cooperacio,
colaboracdo nos relacionamentos que possuem com outras empresas do setor na regido da
Grande Jodo Pessoa. Além disso, verificou-se possibilidades de inovagdo e reducdo de custos,
ainda que variando no grau ou na intensidade de cada um desses aspectos, conforme as
particularidades de cada organizacdo. Outro ponto a ser considerado é a interagdo com
institui¢des publicas e/ou privadas especialmente contribuindo com estagidrios, com cursos e
capacitacdo de funciondrios, o que permite que internamente as empresas possam desfrutar de

profissionais mais qualificados.

e Objetivo especifico II: Caracterizar os possiveis recursos interorganizacionais

existentes.

Para atender ao objetivo especifico II, foram elaboradas questdes que pudessem indicar a
presenca de recursos interorganizacionais, ou seja, recursos particulares de relacionamento,
recursos sist€micos e recursos de acesso restrito.

Como recursos particulares de relacionamento, foram identificados recursos tangiveis, tais
como matérias-primas, equipamentos, pecas e espaco fisico que acabam sendo
compartilhados entre empresas parceiras. Além destes, verificou-se a existéncia de maquinas
de serigrafia que surgiram exclusivamente por conta das parcerias. Os recursos intangiveis (e
que sdo os que mais contribuem com beneficios para as empresas) sdo compartilhados, a
exemplo das informacdes e conhecimentos entre os funciondrios de diferentes empresas,
mesmo concorrentes, especialmente na figura dos seus gestores.

E interessante notar que um recurso em especial foi considerado pelos gestores das trés
empresas como sendo de extrema relevancia para a competitividade de cada uma delas. Tal
recurso diz respeito ao treinamento/qualificacdo dos seus funcionarios. E € particularmente o
compartilhamento de recursos do tipo informacdo/conhecimento (que estdo automaticamente
ligados a qualificagdo e ao conhecimento dos funciondrios, inclusive gestores), que permite
considerdveis ganhos em termos de melhorias para todas as empresas que adotam a pratica de
trocar informacdes e conhecimentos, ainda que informalmente.

Estes recursos, quando compartilhados geraram sinergias que permitem beneficios em
aspectos diretamente ligados ou ndo ao processo produtivo. Tais beneficios contribuem de

alguma forma com a lucratividade das empresas, seja pela reducdo de erros e defeitos ou pela
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possibilidade de utilizagdo técnicas e procedimentos melhorados, que acabam permitindo,
portanto, oportunidades de mercado.

Como recursos sistémicos foram identificados para as trés empresas a utiliza¢do da malha
rodovidria paraibana, a proximidade com portos, o baixo custo da mao de obra, além da
interacdo com instituicdes publicas e/ou privadas e 6rgaos de controle, como importantes para
o desempenho de cada uma delas. Como recursos de acesso restrito, foram identificados
apenas os incentivos fiscais concedidos especialmente pelo governo estadual para

industrias/fabricas do setor industrial ou cal¢adista da regido.

e Objetivo especifico III: Verificar as possiveis fontes geradoras de rendas
relacionais e vantagens competitivas.

Buscando atender objetivo especifico III desta pesquisa, foram elaboradas questdes
que indicassem haver ou ndo investimentos em ativos especificos de relacionamento, rotinas
de compartilhamento de conhecimento, dotagdes de recursos que de alguma maneira se
complementassem, e mecanismos efetivos de protecdo ou governanga. Como resultados, ndao
se pode afirmar com certeza a presenca de investimentos em ativos especificos de
relacionamento, pois, mesmo havendo um considerdvel volume de transacOes entre as
empresas, ndo foi identificado, de fato, nenhum investimento deste tipo. No entanto ha
presenca clara de rotinas de compartilhamento de conhecimento, além da existéncia de
dotacdes de recursos complementares e estratégicos (caso das informagdes/conhecimentos
compartilhados) e formas de prote¢do contra comportamentos oportunistas, a exemplo dos
contratos e acordos, sejam eles de carater formal ou informal, adotados pelas trés empresas.

Sendo assim, e como consideram Dyer e Singh (1998) e Lavie (2006), verificam-se,
portanto, a presenca de fontes geradoras de rendas relacionais, indicando que os
relacionamentos entre as empresas do setor de calcados da Grande Jodo Pessoa podem trazer,
variando conforme o nivel de parceira, vantagens competitivas para as empresas que deles
fazem parte.

Considerando que todos os objetivos especificos do trabalho foram atendidos,
automaticamente o objetivo geral proposto neste trabalho foi alcangado. Tem-se, portanto,
que os relacionamentos interorganizacionais, ao permitirem diferentes niveis de interagdo
entre distintas organizagdes, geram sinergias e beneficios que podem culminar em rendas
relacionais e, portanto, podem trazer vantagens competitivas que talvez nao ocorressem caso

este tipo de relacionamento nio fosse concretizado.
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5.2. CONTRIBUICOES CIENTIFICAS E PRATICAS

Uma das contribuicdes cientificas desta pesquisa consiste na ampliacdo da literatura
sobre relacionamentos interorganizacionais, pois, o que normalmente se encontra em diversas
pesquisas da drea que tratam de Visdo Relacional e de Visdo Baseada em Recursos Estendida
¢ a aplicacdo destas em cadeias de suprimentos ou aliangas estratégicas. Nesta pesquisa,
diferentemente das demais, buscou-se analisar o relacionamento interorganizacional existente
em empresas de um APL. Dessa forma, a andlise trouxe resultados que podem indicar que a
exploracdo deste tipo de relacionamento pode trazer novos conhecimentos que, no entanto,
tém sido negligenciados até o momento.

Outra contribuicdo desta pesquisa diz respeito ao desenvolvimento do modelo de
andlise. Este modelo foi construido tomando como base a revisdo tedrica desenvolvida no
trabalho, que procurou identificar as principais publicacdes acerca do tema pesquisado. Para o
desenvolvimento do modelo, foi necessério identificar categorias que representassem aspectos
relacionados ao desenvolvimento de rendas relacionais e vantagens competitivas em
relacionamentos interorganizacionais, sendo essas categorias relacionadas: ao relacionamento
existente entre as empresas que faziam parte do APL, aos recursos interorganizacionais € as
fontes geradoras de rendas relacionais e vantagens competitivas.

Uma das maiores dificuldades no desenvolvimento do modelo de andlise estava
relacionada a categorizagdo dos tipos de recursos interorganizacionais identificados no
levantamento bibliografico. Dessa forma, o sistema de categorizacdo de recursos
interorganizacionais desenvolvido nesta pesquisa, permitiu identificar o0s recursos
interorganizacionais existentes nas empresas do APL objeto de investigacdo, sendo esses
recursos categorizados em recursos particulares de relacionamento, recursos sistémicos e
recursos de acesso restrito.

Assim, tomando como base os pressupostos tedricos da Visao Relacional e da Visao
Baseada em Recursos Estendida, foi possivel desenvolver uma investiga¢do utilizando
categorias representadas pelo modelo de andlise em um APL, o que representa uma
contribuicdo significativa deste trabalho.

Além desta pesquisa ter sido aplicada em empresas de um APL, que é um diferencial
ao que normalmente se observa na literatura sobre relacionamentos inteorganizacionais, existe
o fato da pesquisa empirica ter sido aplicada no APL de calcados da Grande Jodo Pessoa, que,

apesar de ser conceitualmente considerado um APL embriondrio, tem potencial para
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importantes investigacdes, ja que é composto por filiais de grandes empresas de destaque nao
apenas no cendrio regional, mas especialmente nos cendrios nacional e internacional. No
entanto, este APL acaba sendo pouco explorado nos trabalhos académicos em relagao aos
outros APL’s existentes no Estado da Paraiba, mesmo sendo ele de um setor bastante
representativo para a economia paraibana.

Além disso, ainda em se tratando de contribuicdes praticas, esta pesquisa pode indicar
as empresas € aos seus responsaveis que a adog¢do e o estabelecimento de relacionamentos
interorganizacionais, por meio do compartilhamento de diferentes tipos de recursos e por
meio de diferentes interacdes com outras empresas, sejam parceiras ou ndo, pode trazer
considerdveis beneficios para as empresas que adotam essa pratica.

Outro ponto importante é que as empresas podem verificar que seus recursos internos,
a0 mesmo tempo que geram vantagens internas, podem eles mesmos, quando compartilhados,
gerar um adicional nessa vantagem. Isto inclui o aprendizado interativo, uma forma de
prevengdo contra futuros custos associados a erros, e melhorias em diferentes aspectos
relacionados diretamente ou ndo ao processo produtivo.

O que se percebe € que muitos proprietdrios ou gestores de empresas ficam receosos
em interagir formalmente com outras, temendo serem vitimas de comportamentos desleais.
De fato, a concorréncia existe e comportamentos oportunistas também, mas talvez seja o
momento de empresas que sao muito fechadas ou sigilosas em suas informacdes, passarem a
adotar uma maior flexibilidade no sentido de permitir ganhos mutuos por meio de diferentes
interacOes. Pois, apesar de existirem comportamentos oportunistas espalhados pelo mercado,
estes podem ser barrados ou diminuidos quando as empresas adotam mecanismos para se
salvaguardarem (a exemplo de contratos formais e/ou informais), mecanismos estes que
podem trazer prejuizos para empresas que decidem adotar comportamentos oportunistas.
Além do dispéndio financeiro associado ao ressarcimento de um possivel dano, a empresa
ainda perde credibilidade no mercado, perde uma parceira de grande porte, e, pode, portanto,
ter sua competitividade prejudicada frente as demais que ndo adotam préticas oportunistas.
Prejuizos a competitividade automaticamente tornam as empresas vulneraveis as adversidades
do ambiente. Dessa forma, as empresas que adotam comportamentos oportunistas devem,
teoricamente, pensar duas vezes antes de agir de tal maneira, se quiserem se manter firmes e
competitivas no mercado.

Sabe-se que o compartilhamento e a interagdo promovidos pelos relacionamentos
interorganizacionais sao fontes potenciais de vantagens competitivas que podem estar sendo

desperdicadas por empresas que ndo adotam tal prética, seja pelo fato de acreditarem que
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serdo copiados ou por conta da crengca em um possivel descumprimento de acordos dos
parceiros, seja por temerem comportamentos oportunistas ou pelo fato de ndo quererem se

abrir ao mercado, mantendo seu sigilo.

5.3 LIMITACOES DA PESQUISA

Uma primeira limitagdo desta pesquisa diz respeito ao nimero de entrevistados de
cada empresa investigada. Inicialmente, procurou-se realizar entrevistas com pelo menos dois
gestores de cada empresa, entretanto, alguns deles demonstravam o compromisso € o interesse
em participar da pesquisa, mas no momento do agendamento da entrevista estavam quase
sempre indisponiveis. A realizacdo de duas entrevistas (com dois gestores diferentes) na
Empresa B foi, portanto, uma proveitosa excecao.

Além disso, os resultados apresentados nesta pesquisa refletem apenas a visdo dos
entrevistados acerca das diferentes questdes expostas durante as entrevistas, sendo esta,
portanto, uma limitagdo.

Considerando que neste trabalho foram realizados trés estudo de casos, outra limitacao
diz respeito ao ndimero de empresas participantes. Ao adotar este método de pesquisa, 0s
resultados ndo podem ser generalizados para todo o APL, embora o estudo desenvolvido
tenha um importante valor, ao apresentar o potencial que as trés empresas investigadas
possuem para a geracdo de rendas relacionais e vantagens competitivas.

E, além disso, ndo foi analisado o impacto das rendas relacionais ou do potencial para
a geracdo de rendas relacionais no desempenho econdmico e na lucratividade das empresas
estudadas, associadas aos relacionamentos interorganizacionais. Ou seja, esta pesquisa visou
aspectos do relacionamento entre as empresas, mas niao aspectos puramente internos, ou

relacionados claramente ao mercado externo. Isso devera ser analisado em pesquisas futuras.

5.4 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Como sugestdo para futuros trabalhos que possam aperfeigoar a pesquisa no tema,

sugere-se:

e Envolver um nimero maior de entrevistados nos estudos de caso, abrangendo outros

setores como recursos humanos, administrativo, entre outros, a fim de gerar uma
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andlise completa do potencial para a geracdo de rendas relacionais e vantagens
competitivas.

Ampliar o escopo de investigacdo, abarcando um nimero maior de empresas do APL
de Jodo Pessoa.

Replicacdo da pesquisa em outros APL’s do Estado ou de outras regides que sejam
considerados representativos economicamente, utilizando um nimero maior de
varidveis de investiga¢do, aumentando, portanto, o leque de informagdes a serem
obtidas e o nivel de contribui¢ao académica.

Aplicagdo do modelo de andlise em outros tipos de relacionamentos
interorganizacionais, de forma a verificar se o tipo de relacionamento, os recursos
interorganizacionais e as fontes geradoras de rendas relacionais sdo semelhantes.

O desenvolvimento de proposi¢des tedricas, a partir dos casos estudos, de forma a
testd-las empiricamente em empresas que fazem parte de diferentes arranjos
interorganizacionais, em especial, APL’s.

Verificar, por meio de uma andlise mais criteriosa, se hd ou ndo sustentacdo das
potenciais rendas relacionais e vantagens competitivas em diferentes tipos de
relacionamentos interorganizacionais.

Utilizar pesquisas quantitativas, do tipo survey, para analisar o relacionamento entre as
varidveis utilizadas neste trabalho e o impacto que estas podem trazer para o

desempenho econdmico das organizacoes.
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APENDICE A

ROTEIRO DE ENTREVISTA

|

ETAPA 1 - CARACTERIZACAO DA EMPRESA E DO ENTREVISTADO

1.1 Informacoes sobre a empresa

a)
b)
c)
d)
e)
f)
2

h)

Em que ano foi fundada?

Qual o nimero total de empregados?

Que tipo de produto é produzido? Com que materiais?

Além desses, produz algum outro produto?

A que mercados (localidades) sua producdo se destina?

Quanto € sua producdo anual e didria atual?

Qual € sua participagdo percentual no mercado local, regional e nacional em termos de
producao?

Da quantidade produzida, qual o percentual se destina a exportacao?

1.2 Informacdes sobre o entrevistado

2. Qual funcdo ou cargo que exerce na empresa?
3. Quanto tempo atua nesta empresa?
4. H4 quanto tempo atua no setor de calgados?
5. Ha quanto tempo trabalha no cargo?
6. Quais sdo as principais funcdes desempenhadas?
ETAPA 2 - CARACTERIZACAO DO RELACIONAMENTO DAS
EMPRESAS DO APL
1. A empresa possui algum tipo de relacionamento com outras empresas do setor de

calcados da grande Jodo Pessoa? (inclui fornecedoras, clientes, concorrentes,
prestadoras de servico e consultoria, comercializadoras, distribuidoras).

( )Sim ( )Nao
Como ocorre esse relacionamento (a depender do tipo de empresa com a qual se
relaciona)?

Em caso afirmativo, pode-se dizer que a empresa possui algum tipo de parceria
(formal ou informal) com outras empresas do setor de calgados da grande Jodo

Pessoa?

( )Sim () Nao
Se sim, como a parceria ocorre? Como ela € criada e estabelecida?

Vocé tem confianca nos seus relacionamentos com as demais empresas? Por que?
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( )Sim ( )Nao

4. O relacionamento/parceria/cooperagdo com outra(s) empresa(s) do setor na grande
Jodo Pessoa permite a possibilidade de alavancar alguma oportunidade de mercado ou
se tornar mais “forte” em relagdo a outras empresas que nao adotam parceria (melhora
sua posicdo competitiva)? Vocé percebe reducdo de risco ou de custos por conta da
parceria/relacionamento? A parceria que sua empresa estabelece com outras ¢é
facilmente identificada e ndo hé dificuldade de ser conseguida por outra empresa que
nao faca parceria?

() Sim () Nao
Se sim, de que forma?

5. Ha relagdes com universidades, instituicdes publicas ou privadas de pesquisa, escolas
técnicas, entidades de classe, entre outros, que auxiliam na inovacdo € na

competitividade das empresas do setor?

() Sim () Nao
Se sim, com quais exatamente? Como ocorre?

6. H4 um bom relacionamento da empresa junto ao sindicato?
( )Sim ( )Nao

7. Existe(m) outro(s) 6rgao(s) que apoie(m) as empresas do setor? ()rgﬁos nacionais e/ou
estaduais? (Além do SEBRAE, SENAI, SINDICALCADOS, FIEPB, etc).

()Sim ( )Nao
Se sim, quais? Como se da o apoio?

8. A empresa possui ou realiza algo que contribua para a indu¢do do desenvolvimento
regional?

()Sim ( )Nao
Se sim, o qué?

ETAPA 3 - CARACTERIZACAO DOS RECURSOS
INTERORGANIZACIONAIS

+ Identificacio de recursos interorganizacionais
Recursos organizacionais
1. Quais sdo os recursos organizacionais importantes para a competitividade da empresa?

2. Quais sd@o os mais importantes para a empresa em termos de desenvolvimento de
vantagens competitivas? Quais deles contribuem para a competitividade da empresa?
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Recursos particulares de relacionamento

3. Desses, hd aqueles que sdao compartilhados (no sentido de ceder, emprestar ou passar
informacdo a respeito) com outras empresas do setor de cal¢ados da grande Jodo
Pessoa? Quais?

( ) Sim ( )Nao
Se sim, qual (is)?

4. Dos recursos citados, algum foi criado exclusivamente em fun¢do do seu
relacionamento com outras empresas do setor de calgados da grande Jodo Pessoa?

( ) Sim ( )Nao
Se sim, qual (is)?

9. Além dos recursos listados/citados, a empresa compartilha outros recursos (tangiveis
ou intangiveis) que sdo benéficos para seu desempenho individual ou que sejam
considerados importantes para sua competitividade de alguma forma?

( ) Sim ( ) Nao
Se sim, qual (is)?

10. Esse compartilhamento de recursos gera algum tipo de interdependéncia entre sua
empresa e outras do setor?

() Sim () Nio
Se sim, de que forma?

11. Os recursos que sdo compartilhados geram maiores lucros do que se ndo forem
compartilhados com outras empresas de calgados da grande Jodo Pessoa?

( ) Sim () Nao
Se sim, quais? Por que?

12. Os recursos que sdo compartilhados apresentaram alguma melhoria ao longo do
tempo?

() Sim () Nao
Por que?
Recursos sistémicos
1. A empresa faz uso de recursos que ndo pertencem a ela, mas que impactam no seu

desempenho?
() Sim () Nio
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Se sim, quais?
Recursos de acesso restrito

1. Existem recursos que sdo acessados apenas por esta empresa e/ou por um pequeno
grupo de empresas do setor?

() Sim () Niao
Se sim, quais?

ETAPA 4 - IDENTIFICACAO DE FONTES GERADORAS DE RENDAS
RELACIONAIS E VANTAGENS COMPETITIVAS

I - Investimentos em ativos especificos da relacao

1. Nas relagdes com outras empresas (concorrentes, fornecedoras, clientes, distribuidores,
etc) existe (ou j4 existiu) a necessidade de fazer investimentos conjuntos com outras
empresas?

() Sim () Nio
Se sim, qual (is)?

2. Como se organizam para fazé-lo (existem reunides ou algum tipo de encontro para
discutir)? Onde (quais dreas ou setores) sdo feitos esses investimentos?

3. Ha reducdo de custos com transportes, com estoques ou com coordenacdo de atividades
em virtude da proximidade com outras empresas do setor (refere-se a especificidade da
regiao)?

() Sim () Nao
Se sim, por que?

4. Por conta de um possivel relacionamento especializado (investimento em ativos
especificos) com outra empresa, verifica-se redugdo de erros de comunicacdo, melhora na
rapidez de resposta ao mercado, uma maior diferenciacdo de produtos, menores defeitos e
um ciclo de desenvolvimento mais rapido?

() Sim () Nao
Se sim, por qué?

5. Por conta dos investimentos conjuntos, existe compartilhamento ou reducdo de
riscos/custos desses investimentos?
() Sim ( ) Nao
Se sim, por qué?
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IT — Rotinas de compartilhamento de conhecimento e Complementaridade de recursos

1. Existe algum incentivo para que sejam feitas trocas de recursos (tangiveis ou intangiveis -
conhecimentos, informacoes, experi€ncias, know-how, confianca, outros)? O maior
incentivo ocorre para quais tipos de recursos?

( )Sim ( )Nao
Se sim, qual (is)?

2. Existe alguma forma de facilitar (rotinas) a troca ou transferéncia de conhecimentos e
recursos em geral entre as empresas integrantes do APL?

( )Sim ( )Nao
Se sim, como esse compartilhamento ocorre? Ha transparéncia nas relacdes de troca de
recursos em geral e conhecimento (de modo especifico) com outras empresas?

3. A sua empresa consegue identificar recursos (tangiveis ou intangiveis) de outras empresas
que poderiam ser considerados importantes de serem adquiridos ou compartilhados com
sua empresa? (Capacidade absortiva — para recursos em geral)

( )Sim ( )Nao
Se sim, qual (is)?

4. A sua empresa consegue identificar, especificamente, algum conhecimento de outras
empresas que poderia ser considerados importantes de ser adquiridos ou compartilhados
com sua empresa? (Capacidade absortiva — para conhecimento)

( )Sim ( )Nao
Se sim, qual (is)?

5. O compartilhamento de recursos (tangiveis ou intangiveis - conhecimentos, informagoes,
experiéncias, know-how, confianga, outros) entre as empresas do APL resulta em novos
recursos ou novos produtos, servicos ou tecnologias que sdo exclusivos da relacdo de
parceria? Eles s@o mais valiosos, raros e dificeis de imitar do que caso ndo houvesse o
compartilhamento inicial de recursos?

( )Sim ( )Nao
Se sim, qual (is)?

6. Existe algum recurso que foi desenvolvido em virtude da proximidade geografica? Se sim,
qual (is)?

( )Sim ( )Nao
Se sim, qual (is)?
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10.

11.

200

Existe algum tipo aprendizagem conjunta oriunda da troca de conhecimento entre as
empresas do APL? De que forma? (novos produtos desenvolvidos, aprendizagem com o0s
erros, algum tipo de técnica adotada por outra empresa e deu certo e passou-se a se adotar
também?)

( )Sim ( )Nao
Se sim, qual (is)?

Seguindo a questdo anterior, existe entdo algum conhecimento novo que surgiu por conta
do relacionamento com outra (s) empresa (s) que antes ndo existia? Se sim, qual? De que
forma contribui para a vantagem competitiva da empresa?

( )Sim ( )Nao
Se sim, qual (is)?

De que maneira ocorre o compartilhamento dos recursos (tangiveis/intangiveis) da
empresa com os demais parceiros? Com que frequéncia? (contratos, sindicatos, feiras...)

Além do compartilhamento, existe alguma cooperacdo com outras empresas no sentido da
realizacdo de projetos conjuntos, incluindo desde melhoria de produtos e processos até
desenvolvimento e pesquisa propriamente dita, entre empresas e destas com outras
organizacoes?

() Sim () Nao
Se sim, como ocorre?

A empresa realiza ou percebe também o compartilhamento de experiéncias entre os
funciondrios? (existe alguma rotina de compartilhamento — formal (codificagdo de
informacdes) ou informais -conversas em encontros, feiras, etc)

( ) Sim () Nao
Se sim, de que forma?

III — Mecanismos de governanca

1.

Existe alguma maneira (contratos formais e/ou informais, atuagdo governamental) de
regular o relacionamento e/ou o compartilhamento de recursos da empresa com as demais
do APL?

( )Sim ( )Nao
Se sim, qual (is)?

Esse mecanismo de regulacdo é seguido por todas as empresas integrantes do APL?

( )Sim ( )Nao
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Existem outros agentes reguladores ou algum 6rgao especifico que regule as atividades
das empresas de calcados da grande Jodo Pessoa ou as incentive como um todo? De que
forma que essa regulacdo contribui para o desenvolvimento de vantagens competitivas?

( )Sim ( )Nao
Se sim, qual (is)?

Existem puni¢des aos oportunistas?

( )Sim ( )Nao
Se sim, de que tipo?

No caso da existéncia de investimentos em ativos especificos de relacionamento e/ou
trocas de recursos, a empresa adota PREVIAMENTE algum tipo de mecanismo para se
proteger de comportamentos oportunistas? Ou seja, existe seguranca prévia (mecanismos
de governancga) para que as empresas possam fazer essas iniciativas de criagdo de renda
relacional? Sabe-se que quanto maior é a protecdo contra o oportunismo, maior € o
potencial para gerar rendas relacionais e vantagem competitiva.

( )Sim ( )Nao
Se sim, qual (is)?

A empresa se “arrependeu” de ter compartilhado algum recurso ou mantido alguma
relacdo com alguma empresa do APL ou do setor?

() Sim ( ) Nao

Se sim, por que? Houve comportamento oportunista?

A sua empresa leva em consideragdo a reputagdo/credibilidade de outra para manter
algum tipo de relacdo? Que critérios sdo utilizados para selecionar uma empresa
“parceira”?

( )Sim ( )Nao
Se sim, qual (is)?



