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Resumo

A formacdo de aliancas entre empresas tem se tornado cada vez mais uma pratica adotada para o
alcance de vantagem competitiva. Este artigo analisa de que forma os relacionamentos
interorganizacionais influenciam no desenvolvimento de vantagens competitivas sob a ética da
Visdo Relacional. A visdo relacional indica que os relacionamentos interorganizacionais podem
gerar rendas relacionais, que sdo lucros obtidos conjuntamente entre os parceiros de uma rede.
Existem basicamente quatro fontes de rendas relacionais: investimentos em ativos especificos de
relacionamento, rotinas de compartilhamento de conhecimentos, complementaridade de recursos e
governanga. A partir da caracterizacio do relacionamento e das fontes de rendas relacionais, um
procedimento de andlise foi criado e aplicado por meio de um estudo de caso em uma industria
calcadista do Estado da Paraiba, empresa que faz parte de um APL representativo
economicamente. Uma das constatacdes € que as rotinas de compartilhamento de conhecimento
acontecem efetivamente, gerando lucros acima do normal que ndo poderiam ser gerados
individualmente. No entanto, o investimento em ativos especificos ainda é uma fonte de renda
relacional pouco explorada pela empresa.

Palavras-chave: vantagem competitiva; relacionamentos interorganizacionais; visdo relacional;
rendas relacionais.

1. Introducéo

O ambiente concorrencial no qual as empresas estdo inseridas atualmente exige que elas
desenvolvam diferentes formas de se manterem competitivas. A Estratégia Empresarial surge como
uma area do conhecimento que pode contribuir na investigacdo dos fatores que tornam uma
empresa mais competitiva, com desempenho superior as demais.

No modelo classico da Administracdo Estratégica, a estratégia se apresenta como uma
escolha de combinagbes entre produtos e mercados (VASCONCELOS; CYRINO, 2000). Nessa



perspectiva, os trabalhos de Michael Porter trazem contribuicBes significativas, com uma analise
individual de como as empresas devem se posicionar no mercado e se proteger dos seus
concorrentes. No entanto, outras pesquisas tém dado maior enfoque ao ambiente interno das
organizagOes, ainda em uma analise individual, mas voltada a procura de fatores que podem
explicar as diferencas de desempenho entre as empresas (GAGNON, 1999; WILK;
FENSTERSEIFER, 2003; BARNEY; HESTERLY, 2007).

Dessa forma, Barney e Hesterly (2007) defendem que o gerenciamento estratégico passa
pela combinacdo dessas duas fases: a andlise externa, na qual as empresas identificam suas
oportunidades e ameacas, e a analise interna, na qual identificam suas forcas e fraquezas
organizacionais. Na analise interna, a Visdo Baseada em Recursos (VBR) surge como uma teoria
capaz de descrever a forma como 0s recursos internos das empresas podem ser fonte de vantagem
competitiva (WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991; PETERAF, 1993).

No entanto, Lavie (2006) afirma que a VBR considera as empresas como entidades
individuais. Com o surgimento de novos formatos empresariais, como 0s arranjos produtivos, as
empresas passaram a formar aliangas que permitem o compartilhamento de recursos entre 0s
parceiros. A VBR ndo conseguiu reconhecer essa caracteristica em sua abordagem, o que
possibilitou sua extensdo para um estudo mais abrangente, que vai além da analise individual,
considerando os relacionamentos interorganizacionais. Duas teorias comportam essa analise de
recursos compartilhados, a Visdo Baseada em Recursos Estendida (VBRE), proposta por Lavie
(2006), e a Visdo Relacional (VR), proposta por Dyer e Singh (1998).

Em especial, a visdo relacional tem sido bastante empregada para analisar 0s
relacionamentos interorganizacionais como fonte de vantagem competitiva. Pode-se citar como
exemplo o trabalho desenvolvido por Viana, Barros Neto e Afiez (2014) que investigaram a
contribuicdo dos relacionamentos em uma cadeia de suprimentos para a obtencdo de vantagem
competitiva por empresas da industria de calgados por meio da Visdo Relacional. Outros trabalhos
recentes também tém enfatizado a importancia de uma analise relacional em empresas que atuam
em diferentes arranjos interorganizacionais como fonte de vantagem competitiva, conforme pode
ser observado na pesquisa de Gretzinger e Royer (2014) e Fawcett et al. (2015).

Neste contexto, este artigo pretende analisar de que forma os relacionamentos
interorganizacionais influenciam no desenvolvimento de vantagens competitivas sob a Otica da
Viséo Relacional. A pesquisa sera desenvolvida em uma industria do setor calcadista do Estado da
Paraiba por meio de um estudo de caso. Para o alcance do objetivo pretende-se: caracterizar o
relacionamento da empresa investigada com as demais empresas e instituicbes com as quais
interage; identificar as fontes de rendas relacionais, de acordo com a literatura consultada; e

verificar como essas rendas podem influenciar na vantagem competitiva da empresa investigada.
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O estudo contribui para a literatura a medida que aborda uma tematica recente, que necessita
de revisOes teoricas e aplicagdes praticas para tornd-la mais consolidada (LEWIS et. al, 2010).
Assim, a contribuicdo estd na expansdo do foco da empresa individual para redes
interorganizacionais, com uma analise da interacdo de recursos através das fronteiras
organizacionais (BARALDI; GRESSETVOLD; HARRISON, 2012).

O artigo esta estruturado como segue. Na proxima secdo sdo abordados os principais
conceitos das teorias citadas anteriormente, especialmente a VBR e a VR. Em seguida, 0S
procedimentos metodologicos sdo descritos, com a apresentacdo da empresa investigada e 0s
instrumentos de coleta de dados utilizados. Na sequéncia, os resultados da pesquisa empirica sdo
relatados e discutidos a luz da revisdo bibliogréafica. Por fim, as consideracfes finais, limitacfes e
recomendac0es para futuras pesquisas sao apontadas.

2. Visdo baseada em recursos (VBR)

Ao longo dos anos, a abordagem dominante da organizacdo industrial foi a visdo voltada
para o mercado, na qual as condi¢cdes ambientais eram vistas como as principais responsaveis pelo
aumento do desempenho (VASCONCELOS; CYRINO, 2000; BARNEY, 1991). Nessa perspectiva,
as operacOes se ajustavam para seguir as regras ditadas pela concorréncia (GAGNON, 1999). Com
0 aumento da competitividade entre as empresas, percebeu-se que olhar apenas para essas regras e
para as necessidades dos clientes ndo era mais suficiente (DREJER, 2004). Assim, novas teorias
surgiram a fim de identificar os motivos pelos quais as empresas se diferenciam no mercado
competitivo, entre elas a Visdo Baseada em Recursos.

De acordo com Barney (1991), a VBR considera os atributos idiossincraticos como
influenciadores da vantagem competitiva. Assim, nessa abordagem, a fonte de vantagem
competitiva duradoura advém dos recursos e das capacidades organizacionais, ndo da posicdo da
empresa no mercado (RUMELT; SCHENDEL; TEECE, 1991). Gagnon (1999) defende ainda que,
concentrando-se no desenvolvimento, protecdo e alavancagem de recursos para obter vantagem em
relacdo aos concorrentes, as empresas podem até mesmo alterar as regras do mercado.

Para Barney e Hesterly (2007), os recursos sdo ativos controlados pela empresa, sejam eles
tangiveis ou intangiveis, que podem ser utilizados para criar e implementar suas estratégias. Para 0s
autores, os recursos internos podem ser classificados como: recursos financeiros — dinheiro de
empreendedores, acionistas, credores e bancos; recursos fisicos — planta e equipamentos,
localizagdo geografica, acesso a matéria-prima; recursos humanos — treinamento, experiéncia,
julgamento, inteligéncia, relacionamentos, visdo individual dos colaboradores; recursos

organizacionais — estrutura de reporte da empresa, sistemas formais e informais de planejamento,

Revista Gestdo Industrial



controle e coordenacdo, cultura, reputacéo, relacdes informais dentro da empresa e entre a empresa
e aqueles em seu ambiente.

Barney (1991) afirma que a VBR parte de duas consideragOes primordiais: 0s recursos sao
heterogéneos (ou seja, se diferenciam de empresa para empresa) e imdveis (ndo sdo facilmente
transferiveis). A partir dessas consideracGes, Barney e Hesterly (2007) desenvolveram um modelo
denominado VRIO (valor, raridade, inimitabilidade e organizagéo), que explica como um recurso
pode ser uma potencial fonte de vantagem competitiva sustentvel. Assim, de acordo com 0s

autores:

- Valor — um recurso € valioso se ele permite que a empresa explore uma oportunidade
externa ou neutralize uma ameaca externa. Para isso, pode-se examinar 0 impacto de seu uso nas
receitas e nos custos;

- Raridade — um recurso €é raro quando ndo é controlado por inimeros concorrentes;

- Inimitabilidade — um recurso € dificil de imitar quando as empresas concorrentes que ndo o
possuem enfrentam desvantagem de custo para obté-lo ou desenvolvé-lo. O custo da imitacdo
advém de condicdes histdricas Unicas, ambiguidade causal, complexidade social e desenvolvimento
de patentes;

- Organizacdo — € preciso verificar se a empresa esta organizada para explorar ao maximo o

potencial dos seus recursos.

Assim, de acordo com o exposto pelo modelo VRIO, verifica-se que nem todos 0s recursos
sdo estrategicamente importantes. Em sua pesquisa, Lin e Wu (2014) demonstraram que 0S recursos
VRIO podem melhorar o desempenho da empresa e a influéncia dos recursos ndo-VRIO €
insignificante. Outros autores afirmam ainda que, se vistos de forma isolada, recursos e capacidades
sdo improdutivos (PERTUSA-ORTEGA,; MOLINA-AZORIN; CLAVER-CORTES, 2010). Dessa
forma, a interacdo entre 0s recursos € que 0s tornam capazes de gerar vantagem competitiva,
contribuindo para o desempenho superior das empresas em relacao aos seus concorrentes.

Nota-se que, segundo a VBR, a vantagem competitiva advém de recursos que estdo dentro
dos limites da empresa, 0 que lhe confere propriedade e controle desses recursos, deixando uma
lacuna sobre a questdo da vantagem competitiva em ambientes de rede (LAVIE, 2006). As
empresas estdo sempre interligadas com outras empresas, o que favorece a interacdo de recursos
externos que expande e complementa a base de recursos que, por sua vez, criam valor (BARALDI;
GRESSETVOLD; HARRISON, 2012). Tomando como base esse aspecto, a proxima secao discute

a visao relacional.

3. Visao relacional (VR)
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A unidade de analise comumente citada na literatura sobre vantagens competitivas tem sido
as empresas individuais, no entanto, recentemente a atencdo tem sido voltada para empresas
pertencentes a aliangas, como cadeias de suprimentos e clusters, por exemplo (DYER; SINGH,
1998; WILK; FENSTERSEIFER, 2003). As aliancas permitem o desenvolvimento de mecanismos
de colaboracdo entre os parceiros e as empresas tém percebido cada vez mais os beneficios dessas
associacOes, observando oportunidades que possibilitam responder mais rapidamente as demandas
do mercado (CAO; ZHANG, 2011). Para Rungtusanatham et al. (2003), é preciso compreender a
criticidade do desenvolvimento dessas ligacfes para desfrutar dos seus beneficios.

Nesta perspectiva de interligacdo entre as empresas, percebe-se que a VBR tradicional ndo
reconheceu que, ao compartilnarem recursos, as empresas podem obter os beneficios associados a
eles (DYER; SINGH, 1998; LAVIE, 2006). Em sua teoria, denominada Visdo Baseada em
Recursos Estendida, Lavie (2006) aponta que a condicdo de imobilidade defendida pela VBR ¢é
enfraquecida a medida que as aliangcas permitem a transferéncia dos beneficios associados aos
recursos dos parceiros.

A literatura aponta que os beneficios das aliancas entre as empresas afetam o seu
desempenho interno e o dos seus parceiros. Em sua pesquisa, Rungtusanatham et al. (2003)
apontam que as ligacGes em uma cadeia de suprimentos podem ter um efeito direto ou indireto
sobre o desempenho operacional. Wu et al. (2010) afirmam que os recursos compartilhados levam a
diferencas de desempenho de empresas pertencentes a um cluster. Cao e Zhang (2011) defendem
que a vantagem colaborativa gerada entre as empresas de uma cadeia aumenta o desempenho
financeiro de cada parceiro. Dessa forma, verifica-se que o desempenho das empresas pode ser
afetado pelos recursos transferidos entre os parceiros da alianca (LAVIE, 2006).

Para Dyer e Singh (1998), recursos interorganizacionais sao denominados de recursos
complementares, definidos como aqueles que, coletivamente, geram maiores lucros do que a soma
dos recursos individuais dos parceiros de uma alianca. Uma categorizacdo de recursos
interorganizacionais é apresentada por Wilk (2006), no contexto de clusters. Os tipos de recursos
identificados pelo autor sdo: recursos sistémicos — aqueles que ndo pertencem as empresas
individuais, que ndo ha rivalidade em seu uso e podem ser compartilhados por todos da rede;
recursos de acesso restrito — aqueles que ndo pertencem as empresas individuais, mas podem ser
acessados de maneira privilegiada por apenas um grupo distinto de empresas.

Assim, alem da analise do ponto de vista de recursos e capacidades individuais, € preciso
levar em consideracdo 0s recursos compartilhados em conjunto pelas empresas (WILK;
FENSTERSEIFER, 2003). Baraldi, Gressetvold e Harrison (2012), por exemplo, analisam a
interac@o dos recursos que extrapolam os limites da empresa através das fronteiras organizacionais.

Ja Choi (2014) verificou em sua pesquisa se 0s recursos fisicos e humanos implantados em relac6es
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interorganizacionais influenciam no desenvolvimento das capacidades das empresas, investigando
se essas capacidades aumentam o desempenho das mesmas.

Nessa perspectiva, a Visdo Relacional proposta por Dyer e Singh (1998) apresenta os
relacionamentos interorganizacionais como geradores de vantagem competitiva, proporcionando a
formacéo de rendas relacionais, que s@o lucros formados pelas relacdes de troca e que ndo poderiam
ser geradas pelas empresas isoladamente.

Dyer e Singh (1998) apresentam quatro caracteristicas que devem existir nos

relacionamentos para a geracao de rendas relacionais que proporcionem vantagem:

- Investimento em ativos especificos a relacao;

- Troca de conhecimento que resulte em aprendizagem conjunta;

- DotacGes complementares de recursos que resulte na criagdo conjunta de produtos,
servicos e tecnologias;

- Mecanismos de governanca eficazes que diminuam os custos de transacao.

Gretzinger e Royer (2014), por meio de um estudo de caso com empresas da area de
mecatronica, energia limpa e refrigeragdo, que atuam em um cluster do Sul da Dinamarca,
investigaram como a criacdo de valor em nivel relacional pode ser sistematizada por meio de
recursos compartilhados entre as empresas do cluster. Para tanto consideraram 0s mecanismos de
rendas relacionais apresentados por Dyer e Singh (1998).

Um importante fator citado na literatura para a geracdo de beneficios a partir dos
relacionamentos € a capacidade de absorcdo, que diz respeito a capacidade de assimilar
conhecimentos dos parceiros a fim de melhorar seu desempenho (DYER; SINGH, 1998; CAO;
ZHANG, 2011). Assim, os recursos existentes fora dos limites da empresa sdo tdo importantes que
podem até mesmo preceder a vantagem gerada pelos recursos internos (LEWIS et al, 2010).

Enfim, a Visdo Baseada em Recursos se apoia nos recursos alojados dentro da empresa
como fonte de geracdo de retornos; a Visdo Relacional, em contrapartida, considera as rendas
relacionais geradas conjuntamente e detidas por empresas parceiras como a principal fonte de
vantagem competitiva (DYER; SINGH, 1998). Na sequéncia € apresentada uma breve

caracterizacao dos relacionamentos interorganizacionais.
4. Caracterizacao dos relacionamentos interorganizacionais

Visto que a formacéo de aliancas entre empresas ¢ uma tendéncia cada vez mais forte do
ambiente mercadologico, € preciso enxergar o desenvolvimento de arranjos empresariais como uma
forma de criar e consolidar vantagens competitivas (BRITO; LEITE, 2008). Para Pigatto e

Alcantara (2007), a tecnologia e 0 aumento da concorréncia sdo fatores que tém alterado as formas
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de atuacdo das empresas, apontando para a necessidade de um maior entrosamento. Assim, 0S
relacionamentos interorganizacionais oferecem maior legitimidade e visibilidade as empresas em
relacéo aos seus stakeholders (HOCAYEN-DA-SILVA; TEIXEIRA, 2009).

Pigatto e Alcantara (2007) sintetizam algumas variaveis que caracterizam 0s
relacionamentos entre empresas, que sdo: adaptacdo, confianga, comunicacdo, comprometimento,
conflito, cooperagdo, cultura organizacional, dependéncia, investimento especifico, poder e
satisfacdo. A confianca também é citada por Sahay (2003), Cunha e Melo (2006) e Fawcett, Jones e
Fawcett (2012), quando indicam que a medida que o relacionamento se desenvolve, o nivel de
confiangca aumenta e torna-se mais facil lidar com as incertezas. Assim, o tempo €é considerado uma
varidvel importante no contexto das interligacbes entre as empresas, pois a ele vinculam-se
caracteristicas como confianca e conhecimento acumulado (CASTRO; BULGACOV;
HOFFMANN, 2011).

Cunha e Melo (2006) apontam a colaboracdo como uma caracteristica marcante nos
relacionamentos, defendendo que ela acontece quando h& confianca, favorecendo o
desenvolvimento de um ciclo de aprendizagem. Dessa forma, as empresas colaboram para
compartilhar tanto dados e informacdes, quanto beneficios e riscos (PARUNG; BITITCI, 2006). E
importante considerar a necessidade de relacionar a individualidade das empresas, que se mantém
mesmo quando estdo inseridas em aliangas, e a coletividades dos relacionamentos (CASTRO;
BULGACOV; HOFFMANN, 2011).

Na literatura ha diversas classificacdes de relacionamentos interorganizacionais. Brito e
Leite (2008) apresentam esses relacionamentos como arranjos empresariais, categorizados nos
seguintes tipos: filiere, cadeia de suprimentos, cooperativa, redes, condominio industrial, consoércio
modular, cluster e APL (arranjo produtivo local). Parung e Bititci (2006) caracterizam quatro tipos
de redes colaborativas: cadeias de suprimentos, empresas estendidas, empresas virtuais e clusters.
Como a unidade de anélise desta pesquisa é classificada como integrante de um APL, no Quadro 1

séo apresentadas duas defini¢cdes desse tipo de relacionamento interorganizacional.

Quadro 1 — Defini¢bes de Arranjo Produtivo Local

Autor/Orgéo (ano) Definicao

Aglomeracdo de empresas, localizada em um mesmo territério, que apresenta
especializacdo produtiva e mantém algum vinculo de articulacdo, interacéo, cooperagéo e
aprendizagem entre si e com outros atores locais, tais como: governo, associagles
empresariais, instituices de crédito, ensino e pesquisa.

AglomeragGes ou concentrages territoriais e setoriais de agentes econdémicos, politicos e
sociais em torno de uma atividade econdmica especifica, nas quais se estruturam
vinculos e relacfes de interacdo, interdependéncia, cooperacgdo e aprendizagem, voltadas
para 0 enraizamento da capacitacdo inovativa continua, essencial para geragdo de
competitividade e sustentabilidade dos seus membros, como também para a promocéo do
dinamismo econémico local da regido em que o APL esta inserido, diminuindo as
disparidades intra e inter-regionais.

Fonte: Autoria prépria (2015) a partir dos autores citados

Sebrae (2009)

Gongalves, Leite e Silva
(2012)

Revista Gestdo Industrial



Na proxima secdo sdo apresentados os procedimentos metodologicos que permitiram a

realizacdo do estudo empirico.
5. Procedimentos metodol6gicos

Para o alcance do objetivo, a investigacdo apresentada neste artigo foi baseada em um
estudo de caso, procedimento que permite uma apreciacdo mais aprofundada e o conhecimento
detalhado da unidade de andlise estudada (YN, 2005). O trabalho é desenvolvido a partir da analise
de uma empresa no contexto dos seus relacionamentos interorganizacionais.

A empresa objeto de investigacdo faz parte de uma organizacao de capital aberto que atua no
segmento de calcados, vestuarios e acessorios das marcas Havaianas, Dupé, Topper, Rainha,
Mizuno, Timberland, Sete Léguas e Osklen. No Brasil, a empresa esta sediada no Estado de Séo
Paulo e possui 13 unidades de producdo; ha ainda fabricas instaladas na Argentina e 7 escritorios
espalhados pelo mundo (na Espanha, Italia, Inglaterra, Franca, Portugal Alemanha e Estados
Unidos). A unidade de analise da presente pesquisa é uma das fabricas do grupo, localizada em um
municipio do Estado da Paraiba. A selecdo da empresa se deu por ela pertencer a um APL
representativo para o estado da Paraiba e também pelo critério de acessibilidade.

As etapas de execucdo do trabalho estdo apresentadas no Quadro 2, juntamente com as

atividades realizadas e os instrumentos de coleta de dados utilizados em cada etapa.

Quadro 2 — Etapas da pesquisa

Instrumento de Coleta de Dados /

Etapas Atividades Anélise de dados

Busca por artigos cientificos sobre a temética
em estudo.

Elaboracgdo do procedimento de analise para a
construgdo dos instrumentos de coleta de dados | - Pesquisa bibliogréfica.
e para auxiliar na analise da pesquisa de campo.
Identificacfo das fontes de rendas relacionais na | - Entrevista semiestruturada;

Revisdo da literatura - Pesquisa hibliogréafica.

Desenvolvimento do
procedimento de analise

Pesquisa de campo

empresa objeto de investigacao. - Observagdo participante.
- Andlise das informagdes coletadas na pesquisa - Analise do conteudo das
Anélise dos resultados . ~
de campo. informacdes.

Fonte: Autoria prépria (2015)

A principal fonte bibliogréafica para a construgdo da revisdo da literatura foram artigos
publicados em periddicos internacionais, mas também foram consultados artigos nacionais, teses e
dissertacdes relacionadas a tematica em estudo. As categorias de analise foram construidas com
base nas caracteristicas dos relacionamentos interorganizacionais levantadas na revisao tedrica e nas
quatro caracteristicas apresentadas por Dyer e Singh (1998) como determinantes de rendas
relacionais, também apontadas na revisdo, conforme pode ser visualizado nos Quadros 3 e 4,

juntamente com as questdes da entrevista semiestruturada. O Quadro 3 contém as categorias
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relacionadas a caracterizacdo do relacionamento, enquanto o Quadro 4 contém as caracteristicas que
determinam a geracdo de rendas relacionais.

Para a pesquisa de campo buscou-se mais de uma fonte de coleta de dados que, segundo Yin
(2001), possibilita que se obtenha convergéncia de informacdes de diferentes origens, aumentando a
confiabilidade do estudo de caso. As entrevistas semiestruturadas foram realizadas nos meses de agosto e
setembro de 2015. Além da entrevista semiestruturada, também utilizou-se a observagdo participante
para auxiliar na constatacdo da veracidade de parte das informag0s obtidas, pois uma das autoras
desta pesquisa desenvolveu atividade de estagio na empresa investigada. Por meio da observacao
foi possivel verificar no cotidiano da empresa algumas caracteristicas de relacionamento dela com
outras empresas e entidades, assim como aspectos relacionados as rendas relacionais. Em seguida
0s resultados séo descritos e analisados.

A pesquisa de campo foi realizada no més de setembro de 2015. A entrevista
semiestruturada foi aplicada de forma presencial com gravacdo e duracdo de 50 minutos. O
entrevistado foi um analista do setor de qualidade que trabalha na empresa h& 8 anos, atuando nos
processos de verificacdo da qualidade das matérias-primas que chegam a féabrica. A anélise dos
resultados foi feita a partir dos dados obtidos na pesquisa de campo, por meio da observacéo
participante e entrevista, sob a Otica da teoria apresentada na revisdo tedrica, especificamente a

Visdo Relacional.

Nesse contexto, foram analisados os conteldos das informacdes e, em seguida, as
informacdes foram categorizadas, segundo as categorias de pesquisa definidas na pesquisa (Quadros
3ed).

Quadro 3 — Categorias de analise para caracteriza¢do do relacionamento

Caracteristica do — ~
. Descrigao Questéao
relacionamento
Relacionamento 1. A empresa se relaciona com outras empresas do arranjo
) que a empresa (fornecedores, concorrentes, distribuidores)?

IV'”‘?Ulo comatores | . belece com 2. Aempresa se relaciona com instituicdes de pesquisa? Quais?

ocais - —— -
outras empresas ou | 3. A empresa se relaciona com drgéos como o Senai e 0 Sebrae?
orgaos de apoio. 4. Como se da o relacionamento da empresa com o sindicato?

5. Vocé acredita que had confianga nos relacionamentos que a
Caracteristicas que empresa desenvolve com as demais empresas do arranjo
. elevam a (fornecedores, concorrentes, distribuidores)?

Confianga/ s - - - < -

Colaboracio competitividade do | 6. Vocé acredita que ha colaboracdo nos relacionamentos que a
arranjo como um empresa desenvolve com as demais empresas do arranjo
todo. (fornecedores, concorrentes, distribuidores), a fim de contribuir

para o desenvolvimento regional?

Fonte: Autoria propria (2015)
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Quadro 4 — Categorias de analise para fontes de rendas relacionais

Determinantes de _— ~
e Descrigédo Questdo
rendas relacionais
Algo especializado em 1. A empresa realiza investimentos em conjunto com outras
um relacionamento que empresas em ativos especificos de relacionamento (fisicos,
as empresas fazem para humanos, locacionais)? Se sim, de que forma?

Ativos especificos de | desenvolver uma 2. Os investimentos em ativos especificos geram garantias

relacionamento vantagem competitiva. para as empresas que participaram do investimento? Como?
Os ativos podem ser 3. O relacionamento mais estreito com determinadas empresas
fisicos, humanos ou facilita o maior investimento em ativos especificos? Por
locacionais. qué?

4. A empresa considera as demais empresas do arranjo como
fontes de ideias e informac@es que resultam em inovacao?
Interagdes entre as 5. Que tipos de informages sdo trocadas entre as empresas?
Rotinas de empresas que perm'itean a|6. Ha intgragﬁes frequentqs entre as empresas para a
. transferéncia e a criacdo transferéncia de conhecimento? De que forma isso
compartilhamento de :

conhecimento de conheplmento,_ acontece? _
levando a aprendizagem | 7. A empresa passou a adotar algum método aprendido de
conjunta. outra empresa?

8. Ha interagdes informais entre colaboradores da empresa e
colaboradores de outras empresas?
9. A empresa compartilha recursos com outras empresas? Que
Recursos distintos dos tipos de recursos?
Complementaridade parceiros que ndo 10. A empresa realiza projetos em conjunto com outras
de recursos e poderiam ser adquiridos empresas? Ha situacGes em que outras empresas participam
capacidades em um mercado do desenvolvimento de novos produtos da empresa?
secundario. 11. A empresa considera a reputacdo de outras empresas para
desenvolver relacionamentos?
12. Existe algum drgéo regulador para a industria calgadista?
Mecanismo de prote¢éo 13. A empresa possui algum tipo de contrato formal com outras
contra o oportunismo. empresas do arranjo?

Governanca efetiva Pode ser autoaplicada ou | 14. H& casos nos quais a confianca rege o relacionamento?
dependente de uma 15. De que forma a empresa se protege de comportamentos
terceira parte. oportunistas com as outras empresas do arranjo?

16. Caso haja comportamentos oportunistas, hd punigdo?

Fonte: Autoria prépria (2015) a partir de Dyer e Singh (1998)
6. Descricao e discussao dos resultados

De posse das informagdes coletadas na pesquisa de campo, nesta se¢do a empresa objeto de
investigacao sera descrita e analisada sob a 6tica da teoria que conduziu o estudo empirico, a Visao

Relacional.
6.1 Descrigdo dos relacionamentos interorganizacionais

Conforme destacado anteriormente, a empresa investigada faz parte do APL de calgcados do
estado da Paraiba. Por ser uma organizacdo de grande porte, ela torna-se influente na execucéo das
atividades desse arranjo. Um fato que comprova essa constatacdo é que a empresa gera grande
quantidade de empregos diretos, além de atrair outras empresas para o estado, como € 0 caso de
fornecedores de matérias-primas como atacador, palmilha e espumas, que se instalaram no estado
devido ao fornecimento a empresa analisada. Verifica-se, assim, que a empresa contribui para o

desenvolvimento municipal e estadual a medida que favorece a geragdo de emprego e renda. No
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entanto, o entrevistado indicou que grande parte das matérias-primas que agregam valor aos
produtos sdo oriundas das regides Sul e Sudeste, indicando que a contribuicdo da empresa poderia
ser ainda maior se comprasse de fornecedores mais proximos, até mesmo da regido Nordeste.

A empresa mantém um relacionamento proximo com o SENAI (Servico Nacional de
Aprendizagem Industrial), 6rgdo que colabora na execuc¢éo de atividades como testes de laboratorio
e calibracdo de quipamentos, extremamente necessarias a manutengdo dos padrdes de qualidade dos
materiais. Também héa relacionamento com o IBTEC (Instituto Brasileiro de Tecnologia do Couro,
Calcado e Artefatos), que realiza testes de calgados quando ndo ha determinado maquinario na
empresa para avaliar os parametros que as normas estabelecem. Ha parcerias com universidades na
contratagdo de estudantes para realizar atividades de estgio e de professores consultores na
execucao de projetos especificos, como é o caso do programa de ergonomia. A organiza¢ao também
se relaciona com empresas de consultoria que auxiliam na busca de solucGes e na implementacdo de
novas ferramentas.

Na pesquisa verificou-se que a empresa acredita que ha um relacionamento de confianca e
colaboracdo com as empresas com as quais a unidade de analise se relaciona, pois busca-se
estabelecer relacGes estreitas e de apoio mutuo na resolucdo de problemas e na aprendizagem
continua. O tempo é uma variavel que contribui na permanéncia dos relacionamentos, como €é o
caso de fornecedores que ao longo dos anos foram construindo confianca a partir da relacdo de
parceria e do cumprimento das especificagdes requisitadas.

6.2 Descricdo das fontes de rendas relacionais

Como apresentado na revisdo teorica, a Visdo Relacional de Dyer e Singh (1998) aponta
quatro fatores que podem ser fontes de rendas relacionais: ativos especificos de relacionamentos,
rotinas de compartilhamento de conhecimento, complementaridade de recursos e governanca. Nesta

subsecdo essas quatro caracteristicas sdo descritas de acordo com as informacges coletadas.
6.2.1 Ativos especificos de relacionamento

Os investimentos em ativos especificos ndo € comumente verificado na empresa, mas ja
houveram casos em que foi necessario algum tipo de investimento para garantir determinadas
atividades. Um exemplo foi o financiamento que a organizacdo realizou para que o proprietario de
um curtume pudesse importar o couro e realizar o acabamento conforme a empresa necessitava.
Houve outro caso em que a empresa investiu em um fornecedor de cabides, quando ele ndo possuia
as caracteristicas necessarias para ser homologado, assim a empresa resolver investir em ativos

fisicos que pudessem dar suporte a estruturagdo do seu negdcio.
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Nos casos apresentados, nota-se que por a empresa possuir um porte bastante superior aos
dos seus fornecedores, ela acaba investindo em ativos que possam alavancar a competitividade dos
seus parceiros, o que também favorecerd a melhoria dos seus processos. Os tramites legais s&o
definidos nos contratos, de modo que o parceiro possa realizar 0 pagamento dos investimentos
realizados. Os relacionamentos mais estreitos e que oferecem garantias de atendimento a qualidade

e a demanda requeridas estdo mais propicios a realizacdo de investimentos em ativos especificos.
6.2.2 Rotinas de compartilhamento de conhecimento

O compartilhamento de conhecimento € uma caracteristica mais forte da empresa. Ela
considera que os seus fornecedores sdo grandes fontes de ideias e informacdes, pois sdo eles que
possuem o know how dos seus processos. A fabricacdo de cal¢ados € uma atividade que necessita de
um grande numero de matérias-primas e, por se tratar de um processo extremamente manufatureiro,
ele esta vulneravel a inlmeros problemas inerentes ao processo.

Dessa forma, quando a investigacdo interna de problemas elimina as variaveis de processo
(por exemplo, maquinas ajustadas, tempos corretos e operadores experientes), recorre-se aos
parceiros para que a andlise seja realizada conjuntamente. No caso de matérias-primas defeituosas,
o fornecedor é acionado para visitar a empresa e acompanhar o processo a fim de identificar as
possiveis causas de problemas; neste caso, o fornecedor participa até mesmo de grupos de melhoria
continua. Ha situacGes em que as empresas solicitam aos consultores ideias que possam contribuir
na resolucdo de problemas. Neste caso, como 0s consultores acompanham projetos de diverentes
sistemas produtivos, lidando com uma grande variedade de situacdes, a interacdo gera troca de
conhecimento que, por sua vez, cria aprendizagem conjunta. Assim, acontecem trocas constantes a
partir do surgimento de problemas de processo.

Outra forma de interacdo com o0s parceiros € no desenvolvimento de novos produtos. A
empresa participa de feiras de calcados onde a troca de ideias e apresentacdo de inovacdes do setor
favorecem o compartilhamento de conhecimento. O setor de desenvolvimento interage bastante
com 0s parceiros na busca de novidades e solucles, especialmente por se tratarem de produtos
relacionados a moda, que requerem inovacdo de materiais e cores, por exemplo. Percebe-se que a
troca de conhecimentos na fase de desenvolvimento de novos produtos é de extrema importancia,
pois isso ird afetar as caracteristicas dos produtos e processos e implicara no nivel de aceitacdo do
consumidor final. A aprendizagem vai acontecer a medida que a empresa desenvolve a sua
capacidade de absorcéo de conhecimento.

Outro fator que auxilia nas rotinas de compartilhamento de conhecimento séo as relagdes
informais entre colaboradores de empresas parceiras. Verifica-se que no caso dos fornecedores, por

exemplo, no primeiro momento as relagdes sdo mais formais a fim de apresentar os padrbes que
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foram estabelecidos pelas empresas; no entanto, no decorrer do tempo os relacionamentos informais
vao se intensificando e se tornando fator de geracdo de conhecimento. Como representantes das
empresas, 0s colaboradores passam a ter papel fundamental na criacdo da aprendizagem a partir das

interacdes informais.
6.2.3 Complementaridade de recursos

A caracteristica de complementaridade de recursos esta relacionada ao compartilhamento de
conhecimentos apresentado anteriormente, pois esté voltada para interagdes capazes de gerar lucros
coletivos, e um dos recursos complementares mais facilmente identificado € o proprio
conhecimento. Esse recurso se torna complementar a medida que uma empresa 0 possui, seja na
forma de conhecimento tacito ou explicito, e o parceiro é capaz de assimila-lo e utiliza-lo na
resolugdo de problemas, na participacdo de projetos ou no desenvolvimento de novos produtos,
como ja foi descrito.

Um fator que contribui para a dotacdo de recursos complementares é a reputacdo das
empresas parceiras. De acordo com Dyer e Singh (1998) é preciso que haja compatibilidade
organizacional para que as empresas possam se beneficiar de recursos complementares; uma das
caracteristicas dessa compatibilidade € a cultura organizacional. Verificou-se que a empresa objeto
de investigacdo busca compatibilidade com seus parceiros em relacdo a reputacdo, como por
exemplo na selecdo dos seus fornecedores, quando sdo avaliados critérios como a imagem da
empresa no mercado e 0 seu compromisso com questdes trabalhistas e ambientais. O rigor com a
reputacdo, no caso analisado, se da especialmente com os produtos de exportacdo que irdo para
mercados extremamente exigentes em relacdo a composicao e fabricacdo de produtos.

O compartilhamento de recursos pode acontecer de maneira informal, como citado pelo
entrevistado. J& houveram casos de outras empresas necessitarem de materiais ou maquinario e a
empresa realizar um empréstimo, que se deu de forma amigavel, ndo havendo necessidade de

elaboracdo de contratos para isso.
6.2.4 Governanga

A governanca se relaciona com a complementaridade de recursos & medida que considera a
reputacdo como um fator importante nos relacionamentos; esse fator foi abordado anteriormente.
N&o verificou-se a existéncia de relacionamentos com empresas parceiras unicamente por meio de
confianga, 0 que Dyer e Singh (1998) chamaram de mecanismos de autoaplica¢do informais, mas
sim a aplicacdo de mecanismos de autoaplicacéo formais, regidos por meio de contratos.

Em relagcdo ao relacionamento com os fornecedores, 0 mecanismo de protecdo contra

comportamentos oportunistas é basicamente os contratos. No entanto, as relagBes informais ja
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descritas favorecem a diminuicdo desse tipo de comportamento. Além disso, como a empresa
investigada trata-se de uma organizacdo de grande porte, os fornecedores buscam atender de forma
satisfatoria aos requisitos exigidos a fim de manter os contratos de fornecimento. Como 0s
fornecedores sdo avaliados mensalmente por meio de indicadores, é possivel avaliar o
cumprimentos dos acordos estabelecidos. Se ha problemas, a empresa busca verificar junto com o
fornecedor as possiveis causas de seus problemas, para que se possa encontrar solucdes
conjuntamente. A governanga autoaplicada deixa os relacionamentos mais estreitos, desde que 0s
parceiros mantenham os compromissos assumidos. Como afirmou o entrevistado, ndo ha condicdes

de manter um fornecedor extremamente irregular.
6.3 Discusséo dos resultados

De acordo com o que foi apresentado, pode-se analisar algumas questdes acerca das fontes
de vantagem competitiva oriundas dos relacionamentos interorganizacionais da empresa objeto de
investigacdo. Verifica-se que o investimento em ativos especificos ainda é uma caracteristica pouco
explorada pela empresa. Ha teorias que afirmam que o investimento nesses ativos deve ser evitado
devido aos elevados custos que podem ser incorridos no processo; no entanto, a Visdo Relacional
sugere que os ativos especificos geram vantagem competitiva para as empresas que realizam o
investimento. No caso analisado pode-se afirmar que a empresa ndo usufrui das rendas relacionais
que poderiam ser geradas a partir dessa pratica, 0 que aponta para uma oportunidade de
investimentos futuros.

As rotinas de compartilhamento de conhecimento sdo uma fonte mais efetiva de vantagem
competitiva verificada na pratica, pois a empresa aposta na interagdo com os seus parceiros a fim de
compartilhar e criar novos conhecimentos, pratica que leva a aprendizagem conjunta. Esse € um
fator positivo nas relagdes interorganizacionais que a empresa estabelece. Como afirma Cunha
(2006), a medida que os parceiros utilizam oportunidade para se mostrarem confiaveis, ocorre 0
desenvolvimento de um ciclo de aprendizagem virtuoso, favorecendo a colaboracdo cada vez mais
forte entre as empresas.

A complementaridade de recursos € uma caracteristica que pode ser mais explorada,
especialmente em relacdo ao efetivo compartilhamento de recursos fisicos, por meio da avaliacdo
do alinhamento entre as estratégias pretendidas. Como defendido por Lavie (2006), a propriedade
dos recursos ndo é necessariamente uma condicdo para a vantagem competitiva, pois essa
caracteristica desconsidera a contribuicdo que os recursos da alianca podem oferecer. Investir em
recursos complementares pode fortalecer os relacionamentos e gerar vantagem competitiva
conjunta. E necessario analisar a interacdo dos recursos que extrapolam os limites da empresa
atraves das fronteiras organizacionais (BARALDI; GRESSETVOLD; HARRISON, 2012).
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Em relacdo a governanca efetiva, percebeu-se que os mecanismos de autoaplicacdo formais
sdo bem explorados, 0 que gera rendas relacionais e, consequentemente, vantagem competitiva a
partir dos relacionamentos. Para que essa vantagem seja ainda mais favoravel, a empresa deve
buscar desenvolver a autoaplicacdo de maneira cada vez mais informal, a fim de dificultar a
imitacdo por parte dos concorrentes e obter os beneficios desse tipo de autoaplicacdo. Para isso, €
necessario que os relacionamentos sejam mais baseados na confianca, a fim de que os beneficios
comuns que ndo poderiam ser gerados individualmente se tornem perceptiveis (DYER; SINGH,
1998; CAO; ZANGH, 2011).

Como afirmado por Cao e Zhang (2011), a vantagem colaborativa € resultado da vantagem
competitiva conjunta. Fortalecer as fontes de rendas relacionais podera oferecer a empresa maior
possibilidade de aumentar os seus lucros a partir dos relacionamentos interorganizacionais que

estabelece e, consequentemente, fortalecer a vantagem do cluster do qual faz parte.
7. Consideracdes finais

O interesse em investigar a vantagem competitiva gerada dos relacionamentos
interorganziacionais vém crescendo devido a formacdo cada vez maior de aliangas entre empresas.
A partir da revisdo teorica foi possivel verificar que a Visdo Relacional é uma das principais teorias
que apontam a rede como unidade de analise fundamental. Partindo da caracterizacdo dos
relacionamentos interorganizacionais que a empresa objeto de investigacdo estabelece e da
identificacdo das possiveis fontes de rendas relacionais, foi possivel discutir sobre os beneficios que
a empresa obtém a partir dos relacionamentos e as fontes que podem ser mais exploradas da relacao
para que a vantagem conjunta seja ainda mais efetiva.

Dessa forma, na pratica, é importante que a empresa conheca as fontes de rendas relacionais
e verifique se tem usufruido dos seus beneficios. No caso analisado, a fonte mais efetiva de renda
relacional é a rotina de compartilhamento de conhecimento, que gera aprendizagem conjunta entre a
empresa e 0s seus parceiros, especialmente seus fornecedores. O investimento em ativos especificos
é uma atividade esporédica, pouco explorada pela empresa, indicando que ela deixa de obter os
beneficios dessa fonte mas, a0 mesmo tempo, torna-se uma oportunidade de geracdo de renda
relacional. As dotagOes de recursos complementares e a governanga sao parcialmente executadas, o
que também aponta para a possibilidade de empregar esfor¢os que busquem desfrutar dessas fontes
nos relacionamentos.

O trabalho tambem traz contribuicbes tedricas por investigar uma tematica recente e
crescente nas pesquisas académicas, a analise dos relacionamentos como fonte de vantagem
competitiva. Partindo das categorias de analise levantadas, outros trabalhos podem confrontar os

resultados apresentados pela empresa focal com informac6es obtidas de seus parceiros, ampliando o
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foco de investigacdo. Pode-se, ainda, realizar um survey com todas as empresas do cluster de forma
a ampliar o grau de generalizacdo dos resultados. Outra oportunidade seria a investigacdo dos
mecanismos de protecdo das rendas relacionais no arrranjo investigado, ou ainda em outros setores
e arranjos distintos. Trabalhos futuros também podem utilizar as categorias de analise levantadas

para replicar a aplicacdo realizada nesta pesquisa em clusters de outros setores produtivos.

Abstract

The networks are an important strategy that has been used by the companies to achieve competitive
advantage. Through the relational view, this article aims to analyze how inter-organizational
network can influence in the competitive advantage. The relational view is a theory who indicates
that inter-organizational network can generate relational rents, a supernormal profit jointly
generated in an exchange relationship. There are basically four sources of relational rents from the
relationship between organizations: investments in specific assets relationship, knowledge sharing
routines, complementary resources and governance. From description of the relationship by the
company studied and the sources of relational rents from the literature a framework was created and
applied through a case study in a footwear industry of the state of Paraiba, a company that is part of
an important cluster of the state. One of the findings is that knowledge sharing routines occurs in
the company and this can generate supernormal profits that could not generated individually.
However, the relation specific assets are a source of relational rent underexplored by the firm.

Key-words: competitive advantage; inter-organizational relationships; relational view; relational
rents.
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