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REsumo:

A interagdo dos recursos em redes de relacionamentos interorganizacionais estd atrelada ao processo de combinagio, recombinagao
e codesenvolvimento de recursos que ocorre por meio das relagdes entre empresas, com tal interagio revelando-se fundamental
para o desenvolvimento de vantagens competitivas. Nesse sentido, este artigo tem como principal objetivo identificar e analisar
0s recursos interorganizacionais existentes em razao do relacionamento entre as empresas que atuam em um Arranjo Produtivo
Local (APL). A pesquisa foi desenvolvida por meio de multiplos estudos de casos com abordagem predominantemente qualitativa.
O principal instrumento de coleta de dados foi a entrevista semiestruturada, a qual foi aplicada aos gestores das empresas. A
andlise dos dados foi desenvolvida dentro e entre os casos, utilizando-se do Atlas.ti para auxiliar na organizagio e arquivamento
das informagdes, permitindo apoio para a andlise dos dados. Por meio da pesquisa constatou-se que as empresas apresentam forte
relagio de conflanga, parceria, interdependéncia, aprendizagem, interagio e cooperagio. H4 também significativa interagio com
institui¢des publicas e/ou privadas. A interagio e o compartilhamento de recursos do tipo informagio/conhecimento — recursos
particulares do relacionamento — permitem ganhos em termos de melhorias para todas as empresas. H4 também recursos que estao
associados 4 relagio, havendo interdependéncia, confianga ¢ um melhor fluxo de informagées.

PALAVRAS-CHAVE: Arranjo Produtivo Local, Relacionamentos interorganizacionais, Recursos interorganizacionais.

ABSTRACT:

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

KEYWORDS: Local Productive Arrangement, Interorganizational relationships, Interorganizational resources.
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Diferentes tipos de arranjos empresariais vém sendo formados, representando uma importante inovagao
em termos organizacionais (LOWENDAHL; REVANG, 1998). A formagéo de arranjos esta associada:
a0 acesso a novos recursos ¢ tecnologias, podendo criar uma interdependéncia entre empresas (GULATI,
1998); a aquisicio de técnicas, habilidades ou capacidades (MOWERY; OXLEY; SILVERMAN, 1996); ao
desenvolvimento de competéncias relacionais ¢ ao acesso ao mercado e aumento da capacidade produtiva
(WINCKLER; MOLINARI, 2011). De acordo com os autores, por meio da combinagio de incentivos do
mercado, juntamente com o monitoramento dos recursos associados, os arranjos empresariais oferecem uma
maneira atrativa de acessar recursos de outros.

Dessa forma, um dos aspectos fundamentais para alavancar a vantagem competitiva dos parceiros em
um arranjo diz respeito ao acesso, interagao, melhoria de recursos e o desenvolvimento de novos recursos
(MOWERY; OXLEY; SILVERMAN, 1996; DYER; SINGH, 1998; LAVIE, 2006; GOLD; SEURING;
BESKE, 2010; BARALDI; GRESSETVOLD; HARRISON, 2012). Gold, Seuring ¢ Beske (2010) e
Baraldi, Gressetvold e Harrison (2012) ressaltaram em suas pesquisas a importincia da interacio dos
recursos em redes de relacionamentos interorganizacionais, que estd relacionada ao processo de combinagao,
recombinagio e codesenvolvimento de recursos que ocorrem por meio da interagao entre empresas.

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

A literatura sobre arranjos empresariais tem apresentado diferentes nomenclaturas, tais como distritos
industriais, clusters, consércios, entre outros (SALUME; GUIMARAES; VALE, 2016). Em uma revisio da
literatura desenvolvida por Hervas-Oliver et al. (2015) os autores destacaram a taxonomia existente sobre
essa temdtica; no Brasil, especificamente, o termo Arranjo Produtivo Local (APL) tem se tornado bastante
conhecido vem sendo utilizado por institui¢oes publicas e privadas (DIAS, 2011).

Pesquisas sobre APLs tém aumentado de forma significativa, tanto no Ambito nacional quanto
no internacional (OLIVEIRA; MARTINELLI, 2014; EXPOSITO-LANGA; TOMAS-MIQUEL;
MOLINA-MORALES, 2015; SALUME; GUIMARAES; VALE, 2016), com um foco especial sobre as
pesquisas que tratam sobre cooperacio de empresas (ZAMBRANA; TEIXEIRA, 2015; SOUSA et al,
2015; MASCENA; FIGUEIREDQO; BOAVENTURA, 2013). Mascena, Figueiredo e Boaventura, (2013),
ao revisarem a literatura sobre clusters ¢ APLs no Brasil, concluiram que pesquisas recentes empregam
abordagens tedricas com a finalidade de explorar aspectos relacionados 4 colaboragao. Os autores também
constataram que grande parte das pesquisas empiricas identifica apenas a existéncia de clusters e os descrevem,
tendo como pressuposto a abordagem da pesquisa selecionada. Dessa forma, procurando cobrir as lacunas
da literatura, este artigo tem como principal objetivo analisar os recursos interorganizacionais existentes em
funcio do relacionamento entre as empresas que atuam em um Arranjo Produtivo Local (APL) de calgados.
Especiﬁcamente pretende-se caracterizar os relacionamentos interorganizacionais existentes nas empresas
objeto de investigacgao e verificar se os recursos que pertencem a elas estao ultrapassando os limites individuais,
de forma a contribuir para a competitividade do arranjo como um todo.

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

Para o alcance do objetivo, o artigo encontra-se estruturado da seguinte forma: além desta introdugao, na
segunda secio sao apresentados os aspectos tedricos sobre relacionamentos e recursos interorganizacionais.
Em seguida, sao apresentados os procedimentos metodoldgicos que guiaram o desenvolvimento do estudo
empirico. Na quarta os resultados sao apresentados e analisados, para em seguida serem comparados e
discutidos. Por fim, na tiltima se¢ao sao apresentadas as principais conclusoes, contribui¢oes e sugestoes para
o desenvolvimento de novas pesquisas.

RELACIONAMENTOS E RECURSOS INTERORGANIZACIONAIS DENTRO DO CONTEXTO DE
ARRANJOS PrODUTIVOS Locals (APLs)

Kanter (1994) considera que os relacionamentos existentes em arranjos empresariais podem proporcionar
o desenvolvimento de vantagens competitivas (ou colaborativas). De acordo com o autor, essa vantagem
considera questdes inerentes a relagao, como: exceléncia individual dos parceiros e recursos que possuem
e se associam 2 relacao; importincia dada ao relacionamento; interdependéncia e complementaridade de
recursos; investimento reciproco; bom fluxo de informagao e comunicagao; estabelecimento de conexaes e
integridade dos parceiros, aumentando a confianga.

Assim, para que sejam construidos lagos que permitem o atendimento das necessidades de cada empresa
¢ a minimizagao de riscos ¢ preciso confianca mutua (GULATTI, 1998; GOLD; SEURING; BESKE, 2010;
WU etal, 2010; GNYAWALI SRIVASTAVA, 2013; LI; ZUBIELQUL O’CONNOR, 2015). Segundo
os autores, a conflanga permite nao apenas a troca de informagoes, como também facilidade na interagao e
flexibilidade por parte de cada parceiro.

Existem na literatura diferentes tipos de arranjos, sendo o foco dessa pesquisa os Arranjos Produtivos
Locais, reconhecidos na literatura internacional como clusters ou distritos industriais. Os Arranjos
Produtivos Locais tém como principal caracteristica a proximidade entre empresas, isto ¢, a concentragao
geogrifica de empresas de um determinado segmento produtivo. Fujita, Krugman e Venables (2002)
definiram aglomeragao produtiva como uma agregacio da atividade econdmica, que surge e se mantém
por uma “l(’)gica circular”, e que pode ocorrer a partir das regioes comerciais locais ou regioes econdmicas
especializadas, capazes de atender a0 mercado como um todo.

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

De acordo com Lastres e Cassiolato (2003), a aglomeragio de empresas no contexto de APLs pode ser
considerada uma fonte relevante de vantagens competitivas, na medida em que a interagao entre as sinergias
coletivas e o ambiente permitem melhores oportunidades de crescimento e sobrevivéncia. Dessa forma, a
formagao dos APLs gera maiores possibilidades na superagiao de entraves ao crescimento, bem como na
producio e comercializagao de produtos tanto interna quanto externamente (LASTRES; CASSIOLATO;
2003).

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

Lastres ¢ Cassiolato (2003) definem APL como aglomeragdes territoriais de um determinado setor de
agentes econdmicos e sociais que apresentam vinculos mesmo que incipientes, envolvendo a participagao
e a interacdo de empresas e suas variadas formas de representacio e associagao, incluindo também outras
organizagdes publicas e privadas voltadas para a formacao e capacitagao de recursos humanos, promogao e
financiamento. Suzigan (2006) admite que, em virtude do potencial que possuem, pode haver nos APLs
apoio federal, estadual ¢/ou municipal, com o intuito de incentivar atividades produtivas e a inovagao dessas
empresas. Em virtude da proximidade entre as organizagdes, outra caracteristica dos APLs ¢ a reducao de
custos de transagao entre as empresas que o compdem (SANTOS; DINIZ; BARBOSA, 2004).

De acordo com Lastres e Cassiolato (2003) caracteristicas como: dimensao territorial; diversidade de
atividades e atores econdmicos, politicos e sociais; conhecimento técito, inovagao e aprendizado interativos,
governanca e grau de enraizamento definem as particularidades dos APLs. Além disso, Lastres e Cassiolato
(2003) e Gussoni, Weise ¢ Medeiros (2015) destacam a importincia que questdes histéricas possuem
na construcao de identidades e vinculos locais, considerando, para isso, a base social, cultural, politica e
econdmica da regido.

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

Dessa forma, de acordo com o exposto, pode-se afirmar que um relacionamento interorganizacional entre
empresas que fazem parte de um APL pode ocorrer de maneira formal ou informal, predeterminado por
questdes histéricas ou nao em que deve haver confianca ¢ uma tendéncia a interagao e a articulagio entre
essas empresas. Nesse tipo de relacionamento pode existir: troca, transferéncia, acesso ou compartilhamento
de variados recursos e capacidades; interdependéncia; aprendizagem conjunta; integracio e cooperagao;
compartilhamento de riscos e¢/ou redugao de custos; apoio governamental; associagao com a indugio do
desenvolvimento regional; beneficios por conta da proximidade geografica; articula¢io e interagio com
institui¢oes publicas e/ou privadas.

Expésito-Langa, Tomds-Miquel ¢ Molina-Morales (2015) corroboram com tal afirmacao, pois para eles
a rede de relagoes entre empresas ¢é caracterizada como uma teia de lagos densos e sobrepostos nos quais o
conhecimento se difunde rapidamente. Assim, dentro do cluster (ou APL) os recursos de conhecimento
fluem de forma célere, o que resulta em reducio de custos. Além disso, a dindmica de exploracio do
conhecimento ¢ diferente da produzida em outros contextos, o que facilita o processo de aprendizagem e
gera efeitos benéficos para todas as empresas que fazem parte do arranjo (EXPOSITO—LANGA; TOMAS-
MIQUEL; MOLINA-MORALES, 2015).

Li, Zubielqui ¢ O’Connor (2015) em seu trabalho examinaram a capacidade que empresas que atuam
em clusters tém para alavancar os recursos compartilhados de forma a ampliar o desempenho de mercado,
quando possuem relacionamentos fortes. De acordo com os autores, quando uma empresa atua em um cluster
pode gerar mais valor ao maximizar os vinculos externos da empresa com os recursos estratégicos do cluster,
em comparagao com as empresas menos conectadas.

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

Assim, além dos recursos internos de uma firma poderem, por si sds, gerar vantagens quando
considerados estratégicos segundo a dtica da VBR, os recursos utilizados, compartilhados e/ou derivados
de relagdes interorganizacionais em um APL podem também se constituir numa fonte de obtencio de
vantagem competitiva (VIANA, 2010), como por exemplo 0s recursos provenientes especiﬁcamente do
relacionamento (WILLIAMSON, 1985), os recursos complementares (DYER; SINGH, 1998) € os recursos
compartilhados (LAVIE, 2006).

Expésito-Langa, Tomés-Miquel ¢ Molina-Morales (2015) também afirmam que em clusters (ou APLs)
¢ possivel encontrar infraestrutura, uma ampla gama de organizagdes e institui¢oes locais que fornecem
informagdes, conhecimentos e servigos especificos. Tais aspectos podem atuar como agentes intermedidrios
capazes de conectar empresas em um arranjo empresarial, sendo caracterizados como recursos de rede
(GULATT, 1998; LAVIE, 2006; DYER; HATCH, 2006), acessiveis (SANCHEZ; HEENE; THOMAS,
1996 apud ZEN, 2010), recursos de acesso restrito e sistémicos (WILK, 2006) e recursos externos (LIN;
WU, 2014). Assim, conforme se verifica, a literatura apresenta diferentes tipologias de recursos que estao
além dos limites da empresa ou que podem ser criados em razao de relacionamento interorganizacional,
conforme se observa no Quadro 1.

RECURSOS

DEFINICAO

AUTORES

Ativos especificos
de relacionamento

Recursos especializados que determinada empresa desenvolve ou possui
em conjunto com outro(s) parceiro(s) de uma rede.

Williamson (1985)

Recursos de rede

Recursos que sdo fontes de informagGes valiosas para as empresas, que
podem ser acessados por empresas parceiras.

Gulati (1999), Lavie
(2006), Dyer e
Hatch (2006)

Sanchez, Heene e

Recursos Sdo aqueles que embora ndo sejam possuidos pela empresa, podem ser
acessiveis acessgdos K e ’ PP Thomas (1396 apud
- ZEN, 2010)
Agueles que em conjunto possuem uma maior sinergia e geram mais
Recursos q 4 ! p g g

complementares

lucratividade do que se fossem utilizados individualmente pelas empresas
integrantes de uma alianca.

Dyer e Singh (1998)

Recursos coletivos

Recursos intangiveis e capacidades compartilhados por empresas em um
relacionamento. N3o sdo de exclusividade nem de propriedade das

empresas individualmente e ndo s3o disponibilizados a empresas externas.

Molina-Morales
(2001)

Recursos de acesso
restrito

Recursos que ndo pertencem a nenhuma firma individual, no entanto
podem ser acessados de maneira privilegiada somente por um
subconjunto de firmas.

Wilk (2006)

Recursos
sistémicos

Recursos 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.

Wilk (2006)

Recursos
compartilhados

Recursos trocados entre empresas participantes de uma alianca/rede de
empresas e que est3o relacionados a obtenc¢do de rendas relacionais (e
vantagens competitivas), a depender da troca/compartilhamento ou ndo
de tais recursos entre essas empresas.

Lavie (2006)

Recursos
relacionais

Recursos nos quais ha capacidade de construir e manter relagdes de
trabalho de longo prazo com os principais fornecedores e clientes, de tal
forma que o relacionamento seja de dificil substituicdo para outras
empresas.

Wong e Karia
(2010)

Recursos externos

Recursos que podem ser obtidos por meio de aliancas cooperativas e
aquisigoes.

Lin e Wu (2014)

QUADRO 1
Tipos de recursos interorganizacionais
Fonte: Elaborado pelos autores.

Diante dos varios conceitos apresentados no Quadro 1, foi possivel perceber considerdveis semelhancas
entre os recursos que se sobrepéem ou se complementam. Dessa forma, tomando como base os conceitos
apresentados no Quadro 1, estes foram analisados e agrupadas segundo terminologias especificas, conforme se
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visualiza no Quadro 2. Assim, a partir dessa anélise, foram consideradas as seguintes nomenclaturas: recursos
particulares de relacionamento, recursos sistémicos e recursos de acesso restrito.

TIPO DE e
RECURSO DEFINICAO RECURSOS AGRUPADOS
Recursos particulares de
i . o . relacionamento, recursos de rede,
Recursos Dizem respeito as interagdes formais efou

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

particulares de | informais entre empresas de um arranjo
relacionamento | empresarial

S3do aqueles que ndo pertencem as firmas

Recursos individuais, mas podem ser acessados por elas | Recursos sistémicos e recursos
sistémicos e impactam indistintamente no desempenho acessiveis
de todas

Sdo aqueles que ndo pertencem a nenhuma
firma individual, no entanto podem ser
acessados de maneira privilegiada somente
por um subconjunto de empresas; podem
possuir ambiguidade causal para os ndo
membros da rede, o que os torna de dificil
imitagdo

Recursos de acesso restrito e recursos
coletivos

Recursos de
acesso restrito

QUADRO 2
Agrupamento das diferentes defini¢oes de recursos interorganizacionais
Fonte: Elaborado pelos autores.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A abordagem metodoldgica selecionada para o desenvolvimento da pesquisa foi o estudo de caso, assumindo
a configuragio de multiplos estudos de casos (YIN, 2001). O arranjo selecionado ¢ o de calcados ¢ estd
localizado no Estado da Paraiba, na regiao denominada de Grande Joao Pessoa, que envolve as seguintes
cidades: Joao Pessoa, Santa Rita, Bayeux e Cabedelo. Este arranjo consolidou-se a partir da abertura comercial,
por meio de uma politica governamental de atracao de empresas em meio a uma intensa guerra fiscal no
Nordeste (KEHRLE, 2006).

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

A revisao daliteratura realizada nesta pesquisa, especialmente em relagao aos recursos interorganizacionais
e as caracteristicas dos relacionamentos interorganizacionais, foi considerada como base para a elaboragao do
modelo de andlise. O modelo ¢ composto por duas categorias de pesquisa principais, conforme se observa no
Quadro 3 (que também apresenta cddigos principais ¢ secunddrios para a posterior andlise de contetido —
como se verifica a seguir).
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Categorias

Codigos principais

Cédigos secundarios (exemplos)

— Confianga mutua

—Relagdes de integracdo e/ou cooperagdo e/ou
colaboragdo e/ou articulacdo entre empresas do
setor de calgados

— Parcerias

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

— Interdependéncia e aprendizagem conjunta

— Acesso a novos recursos e/ou informagdes

— Compartilhamento de riscos e reducdo de custos
— Possibilidades de inovagdo

— Apoio governamental e inducgdo do
desenvolvimento regional

Compartilhamento de pegas,
equipamentos, matérias-primas;
relagdes interpessoais entre
gestores; confianga nas trocas;
interacdo com UFPB, Senai, Sebrae,
Ciee, Sesi, Fiep e argdos de controle;
interacdo com fornecedores e
gestores de empresas; concorrentes;
funcionarios da regido, etc.

— Beneficios associados a proximidade geografica
— Articulagdo e interagdo com instituicdes publicas
e/ou privadas para apoio, financiamento,
treinamento, etc.

Relacionamentos interorganizacionais

Trocas de informacdes e
conhecimentos sobre produtos e
processos; relagdes interpessoais
entre gestores; recursos criados em
func¢do da relacao; melhorias por
conta do relacionamento; utilizagdo
das rodovias e proximidade com
portos; baixo custo da mdo de obra;
incentivos governamentais, etc.

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

Recursos
interorganizacionais

QUADRO 53
Modelo de andlise e categorias de pesquisa

Fonte: Elaborado pelos autores.

Os principais instrumentos de coleta de dados adotados foram: entrevistas semiestruturadas e observagio
passiva, que foi realizada durante as entrevistas (informagdes sobre as entrevistas podem ser visualizadas no
Quadro 4), as quais foram realizadas com gestores, com a selecio dos sujeitos de pesquisa sendo feita por
conveniéncia (SAMPIERL; COLLADO; LUCIO, 2013), ou seja, gestores que tivessem intera¢io direta com
outras empresas do arranjo estudado foram os selecionados. Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas.
Apbs a transcrigio, os resultados foram enviados para os gestores de forma que eles pudessem acrescentar
informagdes nao captadas durante a realizacao das entrevistas.

Tempo na
Empresa Entrevistado Funcdo exercida P Duragdo N. Atlas/ti

empresa

A Entrevistado A Gerente Industrial 14 anos 68m!n505 1

38min20s

B Entrevistado B1 | Gerente de Produgdo 25 anos 63min15s 2

B Entrevistado B2 | Gerente de Manuteng¢do | 6 anos e 8 meses | 69min30s 2

C Entrevistado C Gerente de Produgdo 3 anos 68min30s 3

QUADRO 4
Entrevistas realizadas no estudo empirico
Fonte: Elaborado pelos autores.

A observagio realizada durante as entrevistas foi importante para explorar o ambiente ¢ o contexto da
pesquisa (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013) a fim de capturar informagdes relacionadas aos recursos
que pertenciam as empresas individuais, especialmente os tangiveis, de forma a compreender melhor como
esses recursos eram compartilhados com outras empresas em razao do relacionamento existente entre elas.

Além das entrevistas e observagoes, foram utilizados documentos sobre 0 APL objeto de investigagio, a fim
de conhecer melhor sua estrutura, os 6rgios que apoiam tal Arranjo, bem como os incentivos governamentais
que o alcancam; também foram utilizadas as informagoes dos sites das empresas para auxiliar na sua
caracterizagao.
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Para analisar os dados foi desenvolvida uma anélise do contetido das informagoes obtidas por meio das
entrevistas e observagoes. Conforme sugere Yin (2001), a andlise foi feita dentro dos casos e entre os casos.
Para tanto, foi utilizado o Atlas.ti versao 6.0, que ¢ um software que auxilia na organizacao e arquivamento
das informagoes, permitindo apoio para a andlise dos dados (VIANA, 2010). Foi criada uma unidade
hermenéutica e inseridas as entrevistas e observagdes. Em seguida, analisaram-se as informagées ¢ foram
identificadas as conexdes e relagoes das categorias de pesquisa apresentadas no Quadro 3. O Atlas.ti inclui a
criagdo ¢ o gerenciamento de elementos constitutivos necessdrios para sua construcio, conforme se verifica

no Quadro 5.

ELEMENTOS DESCRIC[\O

Unldaden . Reune todos os dados e demais elementos.

Hermenéutica

D(?cu'm.entos Dados primdrios coletados, denominados de Px, sendo x o nimero de ordem.

primdrios
Segmentos de dados, como trechos relevantes das entrevistas, que podem indicar a

Citacdes ocorrénci.a de cédigq. Sua referéncia é formada pelo niumero do documento primario onde
estd localizada, seguido do seu nimero de ordem dentro do documento. Também constam
da referéncia as linhas inicial e final, no caso de texto.
S3do conceitos ou categorias gerados pelas interpretacdes do pesquisador. Podem estar
associados a uma citagdo ou a outros codigos para firmar uma teoria ou ordenagao

Codigos c.onceitua.l. Sua referén.cia é formada por dois nimeros: o.primeiro refere—se ao.nﬂmero de
citagBes ligadas ao codigo e o segundo ao nimero de codigos associados. Os dois nimeros
representam, respectivamente, seu grau de fundamentagdo empirica (groundedness) e de
densidade teorica (density).

Notas de Descrevem o historico da pesquisa. Registram as interpretacdes do pesquisador, seus

analise insights ao longo do processo de analise.

Esquemas Auxiliam a visualizagdo do desenvolvimento da teoria e atenuam o problema de

graficos gerenciamento da complexidade do processo de andlise. Sdo representagdes graficas das
associagoes entre os codigos. A natureza dessas relagtes é representada por simbolos.
Os elementos constitutivos podem ter comentdrios, que sdo utilizados pelos pesquisadores

Comentdrios para registrar informacdes sobre os seus significados, bem como registrar o histérico da
importancia do elemento para a teoria em desenvolvimento.

QUADRO 5
Principais elementos constitutivos do Atlas.ti
Fonte: Adaptado de Bandeira-de-Mello (2006).

No Atlas.ti, a codificagio acontece de acordo com as identificagoes dos pesquisadores das categorias de
analise e podem-se elaborar citagoes. Nas citagdes, hd 0 nome do entrevistado com as seguintes informacgoes:
“1:44 (165:165)”. Nesse exemplo, o nimero 1:44 indica que se trata da 44* codificagio do primeiro
documento inserido no Atlas.ti. Os nimeros “(165:165)” indicam que o trecho considerado tem inicio e
fim no paragrafo de numero 165. Os esquemas grificos apresentam relagoes entre os cédigos por meio de
conectores (Quadro 6). Os cédigos utilizados sio formados por niimeros entre parénteses (X, Y), em que
“X” representa a quantidade de citagdes que foram vinculadas ao c6digo e “Y” a quantidade de cédigos que
estao vinculados a outros cédigos.

Simbolos Significado
= Esta associado com
[1] E parte de
= E causa de
*1 E propriedade de
Isa E um tipo de
= Contradiz
QUADRO 6

Significado dos simbolos dos conectores dos esquemas graficos

Fonte: Elaborado pelos autores.
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DESCRIGAO DOS RESULTADOS

No Quadro 7 podem ser observadas as principais caracteristicas das empresas e seus respectivos recursos. A
seguir sera feita a andlise individual de cada caso.

CARACTE- EMPRESAS

RISTICAS A B C
Ano de instalagio 1976 1987 1997

Funciondrios 270 2.000 0682

Produtos

produzidos

Sandilias e
componentes para

calgados.

Calcados esportivos ¢

botas de seguranga.

Calcados esportivos.

Principais matérias-
primas utilizadas na

produgio

Borracha e polimero

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

metais.

LLaminado, borracha ¢
outros componentes para a

fabricacio interna do solado.

Mercado

consumidor

Especialmente as
regides Sul, Sudeste ¢

Nordeste.

Especialmente as regides

Sul, Sudeste ¢ Nordeste.

Especialmente as regides

Sudeste, Norte ¢ Nordeste.

Producio didria ou

mensal

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

(amortecedores).

30.000 pares/dia (entre
calcados e botas de

seguranga).

6000 pares/dia.

Exportagio

Sanddlias: 15% a
20%, especialmente
para China e a Ardbia

Saudita.

Componentes: nio hd.

5% a 10% para Japdo,
Argentina, alguns pafses
da Europa ¢ Estados
Unidos.

5% ¢ destinado a
exportagio, especialmente

para a Argentina.

QUADRO 7

Caracterizagio das empresas
Fonte: Elaborado pelos autores.
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RECURSOS

Principais

—Treinamento

¢ qualificagio
(conhecimento) dos
funciondrios

— Modernizagio de
equipamentos

— Volume de produgio
— Qualidade dos
produtos

— Software utilizado no
controle da producio
— Credibilidade

— Reputagio

— Treinamento

e qualificagio
(conhecimento) de
funciondrios

— Valorizagio dos
funciondrios

— Informalidade na
comunicacio interna

— Localizacdo da unidade
— Produtividade

— Qualidade dos produtos
— Centro de pesquisa
interno

— Cultura da regido

— Capacidade
empreendedora

— Patentes

— Softwares utilizado no
pcp

— Cultura organizacional
— Acesso a matéria-prima

—Tecnologia utilizada

— Incentivos fiscais do
governo estadual

— Baixo custo da mio de
obra

—Treinamento e a
qualificacio (conhecimento)
dos funcionirios

— Cultura organizacional
—Tecnologia utilizada

— Layout das maquinas
— Inovagio

Importantes para a

competitividade

— Produtividade
associada a
modernizagio de
equipamentos

— Treinamento/
qualificagio
(conhecimento) dos

funciondrios

— Treinamento

¢ qualificagio
(conhecimento) dos
funcionirios

— Cultura organizacional

-Treinamento/qualificagio
(conhecimento) dos
funciondrios

—Tecnologia empregada nos
produtos

— Incentivos fiscais do

governo estadual

QUADRO 7 (CONT.)
Caracterizagio das empresas
Fonte: Elaborado pelos autores.

Relacionamento e Recursos Interorganizacionais — Empresa A

O relacionamento interorganizacional da Empresa A possui um aspecto informal, posto que nio necessita,
obrigatoriamente, de uma formalizagio contratual para ocorrer. A confianga entre os gestores da Empresa
A e outros apresenta-se como um fator diferenciador para que todo o compartilhamento de conhecimentos
¢ informagoes ocorra. Estes compartilhamentos, que podem ser de recursos tangiveis ou intangiveis
(especialmente), alavancam oportunidades ou reduzem custos. De acordo com o Entrevistado A:

Isso [compartilhamento de recursos] nos fortalece... Entio se nao houvesse essa troca de informagdes, nés terfamos que buscar
isso fora e talvez nem conseguisse... Consequentemente, terfamos perdas... [1:7 (30:30)]. Eu diria que [0 compartilhamento
de recursos] ajuda a reduzir custos, porque as parcerias que a gente busca ou informagio ou alguma troca de informagio sao
coisas do processo. Por exemplo: — Se vocé fizer o processo tal (em termos técnicos), vocé faz com que equipamento? — Usa
esse ou aquele?... Entdo é uma troca que traz alguma redugio de custos.... As vezes nés temos uma economia [A. 1:8 (34:35)].

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

Cal‘acterfsticas dO relacionamento Empresa A
Fonte: Atlas.ti.

Os recursos interorganizacionais citados pela Empresa A dizem respeito aos recursos particulares de
relacionamento (Figura 2), sistémicos (Figura 3) e de acesso restrito. O recurso normalmente compartilhado

entre a Empresa A e outras

estd associado a um dos recursos importantes para a competitividade da

organizagio, que ¢ a qualificagio (conhecimento) dos funciondrios, que foram considerados também recursos
particulares do relacionamento.

'ﬁ Infarmagdes efou
conhecimentos
sobre técnicas {1-1)

<% Informagtes e/ou
conhecimentos

{1-1}

&% Tipo de serigrafia sobre a qualidade

das matérias
primas {1-1}

% Informagbes efou
conhecimentos
sobre

procedimentos {1-1}

Sap

E um dos

¥¥ Recursos
particulares de
relacionamento da
Empresa A {1-T}

ﬁ Espagos fisicos
——— Ci0 m— curr:rparrilhados

e Ly ————

%% Informagdes e/ou
conhecimentos
sobre
equipamentos {1-1}

9% Equipamentos
compartilhados

{1-1}

FIGURA 2

Recursos particulares do relacionamento Empresa A

Fonte: Atlas.ti.
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UFPB {2-1} orgaos de controle
—— {3-1}
£ um dos : — |
M S |25 Recursos -— E um dos

sistémicos da
Empresa A {1-10}

E um dos

E um dos

%% Interagio com o — / E um dos S ——

£ um do: :
i E um dos

E um dos

¥ Interacdo com FIEP \
m Interacio com o
SESI {1-1)

FIGURA 5

Recursos sistémicos do relacionamento Empresa A
Fonte: Atlas.ti.

Ha também relagoes de interagdo, interdependéncia e cooperagiao entre as empresas para o
desenvolvimento de um novo produto, inclusive com empresas que nao possuem um relacionamento de
muitos anos. Isso permitiu a criagao de um recurso exclusivo da relagao, que foi um tipo de mesa de serigrafia
automatizada.

O Entrevistado A explica que a interagdo entre empresas parceiras, especialmente fornecedoras,
também ocorre na oferta de servicos de assisténcia técnica, o que gera interdependéncia entre elas.
O compartilhamento das informa¢des também permite a melhoria de processos, procedimentos ou
equipamentos.

Em se tratando dos recursos de acesso restrito, destacam-se os incentivos governamentais para o APL
estudado, que propiciam um diferencial competitivo conforme afirma o Entrevistado A:

Nos temos incentivos fiscais do governo estadual. E o Fain (Fundo de Apoio ao Desenvolvimento Industrial da Paraiba).
Nés temos incentivos fiscais em cima do ICMS. Nés produzimos uma quantidade “x” ¢ ai somos incentivados em “tantos”
por cento. E isso traz diferencial competitivo ¢ um retorno para gente [1:45 (175:175)].

Relacionamento e Recursos Interorganizacionais — Empresa B

A Empresa B possui diferentes lagos com outras empresas do APL, conforme se verifica na Figura 4. Estes
lagos permitem o compartilhamento de recursos tangiveis (equipamentos, pecas e matérias-primas) e recursos
intangiveis (conhecimento dos funcionérios), caracterizando os recursos particulares de relacionamento,
conforme se observa na Figura 5.

Essa inter-relagio de troca de informagdes e conhecimentos ocorre, normalmente, pela figura de seus
gestores e funciondrios, por meio de relagoes de cardter interpessoal, embora a Empresa B também tenha lagos
com institui¢des de ensino e com empresas privadas. Os recursos sistémicos mencionados pelos entrevistados
da Empresa B podem ser visualizados na Figura 6.

Em se tratando dos recursos de acesso restrito verificaram-se apenas os incentivos fiscais que a empresa
recebe dos governos estadual e/ou federal e que garantem um diferencial considerdvel em termos de
lucratividade, pois de acordo com o Entrevistado B2: “Em termos de incentivos tém diversos. A fabrica, em
particular, ela ¢ incentivada pelo governo do Estado e pelo governo federal. Através da Sudene com isengao
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do imposto de renda (nivel federal) e o governo do Estado através da isengio do ICMS. E um diferencial
pesadissimo para as empresas” [2:49 (221:222)].

smpartiihament s
ae recursos [5-1

['ﬁ Cotaboracia (-1
Tantparénns ast
reingies de trocs
[

r

S8 35 500N (3}

Esth assodado (0

2 ass0aadd ) TR o
Esta associado Outras empresas
o setor -1

Esta ass00ado (@ Esta assoaado ()

\ ¥ Caractesisticas do

- Reladonamento
XX Contiangs 2100 g 5e5 255001300 (3] — Interorganaacional

’11.‘

£3589 31500385 ¢ :

/ Litn asse0nde (ol
=.tn 501 ut ia)

Estd associado (4 Exta snsouado ot

Esta 31 socundo (3

¥ Interagdo com aI
Inter nnc om a [ UFP8 5:-l
<omunidade 2 1) Ry rtencioe | lr e o:tv €

FIGURA 4
Caracteristicas do relacionamento Empresa B
Fonte: Atlas.ti.

% Informacdes efou
conhecimentos
sobre melhorias

% Informagaes e/ou
conhecimentos
sobre processos e
procedimentos

{1-1}

{1-1}
<% Equipamentos 1 2% Matérias-primas
compartilhados i compartilhadas {1-1}
2-2) Sdo /
ﬁ Recursos

particulares de
relacionamento da
Empresa B {1-6}

T % Informacdes efou
| conhedimentos
S&o sobre
matéria-prima {1-1}

% Pecas

compartilhadas
{1-1}

FIGURA 5

Recursos particulares de relacionamento Empresa B

Fonte: Atlas.ti.
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FIGURA 6

Recursos sistémicos Empresa B
Fonte: Atlas.ti.

Relacionamento e Recursos Interorganizacionais — Empresa C

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

Os recursos particulares de relacionamento dizem respeito aos conhecimentos ¢ informagées que sio
trocados e se referem as melhorias em tecnologia, equipamentos ¢ matérias-primas (Figura 8).

Um recurso criado exclusivamente por intermédio da relagio com uma empresa do APL foi uma mesa de
serigrafia automatizada, o que melhorou a qualidade, a eficiéncia e a velocidade para atender & demanda. De
acordo com o Entrevistado C, hd interdependéncia entre empresas com as quais se relaciona, em razio da
troca de informagdes que se associam A cooperagio, colaboragao, confianga e transparéncia entre as empresas.
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Caracteristicas do relacionamento Empresa C
Fonte: Atlas.ti.
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FIGURA 8

Recursos particulares do relacionamento Empresa C
Fonte: Atlas.ti.

A proximidade com o Porto de Cabedelo, malha rodovidria, baixo custo da mao de obra e interagao com
determinados 6rgaos e instituigoes foram classificados como recursos sistémicos e relevantes para o APL,
conforme se observa na Figura 9. Em relagao aos recursos de acesso restrito, também foram identificados os
incentivos fiscais do governo estadual como um diferencial para o APL.
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FIGURA 9
Recursos sistémicos Empresa C
Fonte: Atlas.ti.

ANALISE COMPARATIVA E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

As empresas estudadas possuem caracteristicas comuns nos relacionamentos, conforme se verifica no Quadro

8.

CARACT ERIZA(;KO DO RELACIONAMENTO INTERORGANIZACIONAL
Rela¢Bes 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/informagdes”; relacdes de cooperacio,
colaboragdo, transparéncia e interdependéncia entre as empresas e entre gestores de
diferentes empresas; algum nivel de reducdo de custos/riscos e incertezas associadas ao
relacionamento (especialmente pela proximidade geogrdfica); possibilidades de inovacio,
diferentes graus de aprendizagem conjunta; relagdes de interagdo, articulagdo e parceria com
instituigBes publicas e/ou privadas; apoio governamental ao setor associadas e alguma
indugdo do desenvolvimento econdmico e social da regido por meio do beneficio a
comunidade.

EMPRESA A EMPRESA B EMPRESA C

— Confian¢a nos parceiros — Confianga nos parceiros — Compartilhamento de
— Compartilhamento de — Compartilhamento de recursos (intangiveis)
Caracteristicas | recursos (tangiveis e recursos (tangiveis e — Interdependéncia

individuais intangfveis) intangiveis) (especialmente com
mais marcantes | — Possibilidades de inovagdo — Maior grau de inducdo do | fornecedores)
— Aprendizagem conjunta desenvolvimento regional

Caracteristicas
comuns as trés
empresas

QUADRO 8
Sintese da caracterizagao dos relacionamentos
Fonte: Dados da pesquisa.

A Empresa A, por adotar acordos de cardter informal, possui um elevado grau de confianga nos parceiros.
E a confianga que permite que sejam compartilhados recursos e que haja beneficios em termos de uma
maior aprendizagem e transparéncia nas relagdes. Em virtude do compartilhamento de conhecimento entre
a Empresa A e outras houve uma mudang¢a no mix de produtos, assim como possibilidade de inovagoes,
transformacoes e melhorias.

Para o caso da Empresa B, a confianca também se faz presente, pois sem ela o compartilhamento de recursos
nio ocorreria. A conﬁanga, no entanto, se d4 num nivel menor ao da Empresa A, uma vez que a Empresa
B adota, em sua grande maioria, contratos e acordos formais. Além disso, a induc¢ao do desenvolvimento
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regional ¢ especialmente verificada quando se considera que a Empresa B possui um instituto préprio que
beneficia com esporte e educagao jovens da regido. Este tltimo diz respeito a um conceito bastante marcante
presente nos APLs, ou seja, a indugio do desenvolvimento regional.

No caso da Empresa C, apesar de também existir confianca entre as empresas, o compartilhamento de
recursos se dd especialmente com empresas fornecedoras. Nesse sentido, ¢ a interdependéncia entre os
fornecedores que torna possivel os ganhos de competitividade. Isto difere do que ocorre nas Empresas A ¢ B,
pois estas, além de manterem relagoes de troca de recursos com empresas parceiras formalmente estabelecidas,
também acabam trocando informagoes relevantes ao processo produtivo com as empresas concorrentes, ¢
isto torna-se um grande diferencial em termos de beneficios e melhorias internas. No caso da Empresa C, ha
uma cautela muito maior no tipo de informagao que ¢ trocada com concorrentes: normalmente referem-se
a questdes puramente gerenciais e técnicas.

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

Assim, o relacionamento entre as empresas levou ao desenvolvimento de ag¢oes sinérgicas conduzindo ao
aprendizado coletivo (por meio do desenvolvimento de um recurso tangivel). Dyer e Singh (1998) ¢ Gulati
(1998) afirmam que as estratégias relacionais podem ser consideradas estruturas que geram resultados que
sao sustentaveis ao longo do tempo, conforme se verifica nas evidéncias empiricas encontradas nesta pesquisa.

IDENTIFICACAO DE RECURSOS INTERORGANIZACIONAIS
EMPRESA A EMPRESA B

RECURSOS EMPRESA C
Informagdes e
conhecimentos dos
gestores e funcionarios
que sdo compartilhados;
maquina de serigrafia
automatizada

Matérias-primas, equipamentos,
espaco fisico, informacdes e
conhecimentos dos gestores e
funciondrios compartilhados,
maquina de serigrafia.

Matérias-primas, equipamentos,
pegas, conhecimentos dos gestores
e funcionarios, e informagdes
compartilhados.

Recursos
particulares de
relacionamento

Turismo na regido, localizagdo da

Recursos
sistémicos

empresa (proximidade com
rodovia federal, 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
6rgdos de controle.

Rodovias, proximidade com os
portos de Cabedelo e Suape
(posicionamento geografico);
habilidade das pessoas da regido,
baixo custo da mio de obra, clima
da regido e boa qualidade de vida
em; interagdo com a UFPB, Sesi,
Senai, Ciee e com oOrgdos de
controle.

Rodovias, proximidade
com porto de Cabedelo e
baixo custo da m3o de
obra; interagdo com
Senai, Sebrae e drgdos de
controle.

Recursos de
acesso restrito

Incentivos fiscais do governo
estadual

Incentivos fiscais dos governos
estadual e/ou federal

Incentivos fiscais do
governo estadual

QUADRO 9

Sintese dos recursos interorganizacionais

Fonte: Dados da pesquisa.
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Recursos interorganizacionais
Fonte: Atlas.ti.

Percebem-se como recursos particulares de relacionamento comuns as informagoes ¢ o conhecimento
relativo aos processos produtivos compartilhados de modo formal com fornecedoras e clientes, ou por meio
de parcerias informais com fornecedoras e clientes, clientes e fornecedoras e entre empresas concorrentes.
Isto corrobora com o que afirmam Mowery, Oxley e Silverman (1996) ao considerarem que a colaboragio
entre empresas estd associada a aquisi¢ao de técnicas, habilidades do parceiro. Fo que se percebe quando sao
absorvidas técnicas e habilidades de outras empresas que contribuem com diferentes tipos de melhorias.

No APL estudado os recursos organizacionais estao realmente ultrapassando os limites individuais das
empresas, e esta interagio tem permitido o desenvolvimento de novos recursos, corroborando com o que
afirmam Dyer e Singh (1998), Lavie (2006), Gold, Seuring e Beske (2010) ¢ Baraldi, Gressetvold e Harrison
(2012). Os recursos internos que sao importantes para a competitividade das empresas em termos individuais
s30 os mesmos que estao sendo compartilhados e os maiores responséveis pelos beneficios conjuntos.

Dessa forma, os resultados indicaram que fazer parte de uma rede de empresas, por exemplo, um APL,
e ter relacionamentos baseados em confianga so aspectos importantes que contribuem para a vantagem
competitiva das organiza¢des e do arranjo como um todo, refor¢ando assim, os achados de Li, Zubielqui e
O’connor (2015). Tal fato contribui para que os recursos interorganizacionais, especialmente os recursos
particulares de relacionamento e, consequentemente, a interagio entre eles, recebam influéncia da capacidade
absortiva das firmas, conforme se verificou no relacionamento de confianca estabelecido entre as Empresas
A e C que, por meio do intercAmbio de informagoes e conhecimento, permitiu o desenvolvimento de um
recurso tangfvel, assim como inovagdes, especialmente no mix de produtos.

CONCLUSOES

Este trabalho teve como objetivo identificar e analisar os recursos interorganizacionais existentes em fungao
do relacionamento entre as empresas que atuam em um APL. Constatou-se que as empresas apresentam
forte relacao de confianga, parceria, interdependéncia, aprendizagem, interagao e cooperagao, esta tltima
revelando-se uma caracteristica marcante no caso de relacionamentos interorganizacionais em APLs. Ha
também forte interagao com institui¢oes publicas e/ou privadas.

O compartilhamento de recursos do tipo informa¢io e conhecimento — recursos particulares do
relacionamento — esté possibilitando ganhos em termos de melhorias para todas as empresas. Estes recursos,
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quando compartilhados, geram sinergias que trazem beneficios ao processo produtivo e contribuem para a
lucratividade das organizacoes, seja pela redugao de erros e defeitos ou pela possibilidade de utilizagao de
técnicas e procedimentos melhorados.

Ha também recursos que estao associados a relagio, havendo interdependéncia, confianca e
um melhor fluxo de informagoes, aspectos considerados fundamentais para o desenvolvimento de
vantagens colaborativas (KANTER, 1994). Na verdade, os préprios relacionamentos interorganizacionais
desenvolvidos entre as empresas e que s3o baseados na confianga podem gerar rendas relacionais (DYER;
SINGH, 1998; LAVIE, 2006).

Uma das contribui¢des desta pesquisa consiste na ampliacio da literatura sobre relacionamentos
interorganizacionais, pois grande parte das pesquisas foca nos relacionamentos existentes em cadeias de
suprimentos. O modelo de andlise desenvolvido representa outra contribui¢ao, uma vez que se definiu,
com base na literatura, os principais aspectos que podem caracterizar a existéncia de relacionamentos
interorganizacionais em APLs, assim como categorizou os recursos interorganizacionais que existem e podem
ser desenvolvidos em fungio dos relacionamentos. O trabalho também cobriu lacunas da literatura, ao focar
Nos recursos interorganizacionais existentes no contexto de redes de empresas, em especial APLs.

Em se tratando de contribuicoes praticas, esta pesquisa pode indicar as empresas que os relacionamentos
interorganizacionais podem trazer considerdveis beneficios. Outro ponto ¢ que as empresas podem
constatar que seus recursos internos, 20 mesmo tempo em que geram vantagens internas, podem, quando
compartilhados, gerar um adicional nessa vantagem. Percebe-se também que os gestores ficam receosos
em interagir com outras empresas, temendo serem vitimas de comportamentos oportunistas. Apesar, no
entanto, de existirem comportamentos oportunistas, estes podem ser reduzidos quando as empresas adotam
mecanismos para se salvaguardarem (contratos formais ou informais). As empresas que possuem esse
comportamento podem perder credibilidade no mercado ¢ os contratos formais podem ampliar os custos de
transagao.

O foco nos relacionamentos, recursos interorganizacionais e na interagao entre eles no contexto de APLs
também permitiu demonstrar meios de identificar e analisar recursos especificos das empresas e do APL, o
que pode auxiliar tomadores de decisao estratégica e de politicas publicas. Assim, em termos estratégicos, essa
pesquisa chamou a atencgao para aspectos relacionados a identificagao, conexao, utilidade e desenvolvimento
de recursos no contexto de redes de empresas.

Dessa forma, como foram identificados os recursos especificos de relacionamento e os recursos sistémicos e
deacesso restrito, para futuras pesquisas sugere-se investigar meios para combinar tais recursos a fim de utiliza-
los de uma forma mais eficaz. Além disso, os achados do presente estudo podem trazer outras questoes sobre
recursos interorganizacionais, por exemplo, (1) €sSes recursos podem ser considerados estratégicos quando se
leva em consideragio os pressupostos tedricos da VBR e seu modelo de andlise (VRIO - Valor, Raridade, Nao
Imitacao e Organiza¢io) (BARNEY; HESTERLY, 2007)?; (ii) esses recursos, quando considerados recursos
estratégicos do APL, foram desenvolvidos como uma consequéncia da concentragio geogréfica (caracteristica
marcante dos APLs) (LI; ZUBIELQUIL O’CONNOR, 2015)? Essas questoes trazem a tona a necessidade
de novas pesquisas.

Por fim, sugere-se também: a aplicacio do modelo de andlise desenvolvido nesta pesquisa em outros
tipos de arranjos empresariais; o desenvolvimento de proposi¢oes tedricas, a partir dos casos estudos; o
desenvolvimento de uma pesquisa do tipo survey, para analisar o relacionamento entre as varidveis utilizadas
e 0 impacto que estas podem trazer para o desempenho e, finalmente, uma anélise do potencial de rendas
relacionais proporcionadas pelo relacionamento interorganizacional estudado.
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