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RESUMO

O objetivo deste artigo é analisar como os recursos
estratégicos de empresas de um Arranjo Produtivo
Local contribuem para a vantagem competitiva, assim
como identificar fatores culturais e institucionais que
podem influenciar na melhoria e na criagdo de
recursos das empresas e do APL e,
consequentemente, na vantagem competitiva destes.
A pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso
de cunho qualitativo. Os instrumentos de coleta de
dados foram: entrevistas estruturadas, néo
estruturadas; e, analise de documentos. Constatou-se
que a maior parte das empresas possuem recursos
tangiveis, que sao menos valiosos, sustentaveis e
versateis. Alguns fatores institucionais (legislagao,
normas de trabalho e 6rgaos do setor) contribuem
para a melhoria e criagdo de recursos e para a
vantagem competitiva das empresas e do APL. A
ajuda mutua destaca-se como um importante
elemento do ambiente cultural que contribui para a
vantagem competitiva das empresas e do APL,
principalmente devido ao compartiihamento de
informacoes.

Palavras-chave: Arranjo Produtivo Local. Recursos
Estratégicos. Recursos Relacionais. Visdo Baseada
em Recursos. Vantagem Competitiva.

ABSTRACT

This study aims to analyze how the strategic
resources of a cluster companies can contribute to
competitive advantage and identify institutional and
cultural factors that influence in the creation of
resources and the competitiveness, both to
companies and the industrial cluster as a whole. We
conducted a case study, using as main techniques of
data gathering the semi-structured and the
unstructured interviews; and document analysis. Most
resources identified in the research are tangibles.
These resources tend to be less valuable, sustainable
and versatile. Some institutional factors (legislation,
labor standards and support agencies) contribute to
the improvement of the current resources, to the
creation of new resources and to the competitive
advantage of companies and their network. The
mutual collaboration between companies is an
important cultural element, due the information
sharing.
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VANTAGEM COMPETITIVA EM UM APL DE MOVEIS

INTRODUGAO

Os recursos estratégicos sao considerados essenciais para a formulagdo da estratégia e também
para a definicdo da vantagem competitiva das organizagdes, sendo este o pressuposto basico da RBV
(Resource-Based View). Varios autores contribuiram para o desenvolvimento dessa teoria como Penrose
(1968), Wernerfelt (1984), Barney (2001), Priem e Butler (2001) sendo que esta possui uma abordagem
focada nos recursos tangiveis e intangiveis das firmas.

A RBYV é, portanto, uma teoria promissora para analisar os recursos e a forma que estes permitem a
sustentacdo da vantagem competitiva de firmas individuais (BARNEY, 2001; NEWBERT, 2007, 2008).
Diversas pesquisas que abordam a questdo da RBV e a sua relagdo com o desempenho superior das
empresas tém sido desenvolvidas conforme pode ser observado em trabalhos recentes (LIN; WU, 2013;
PARK; LEE, 2011; WU, 2010; NATH; NACHIAPPAN; RAMANATHAN, 2010; LAU; NGO; YIU, 2010;
NEWBERT, 2008; GORDONA; LEE; LUCAS JR, 2005; CLULOW; GERSTMAN; BARRY, 2003).

Ha no contexto atual o desenvolvimento cada vez maior dos relacionamentos cooperativos entre
firmas, como estratégia alternativa para alavancar a competitividade empresarial. Considerando este novo
cenario, outros aspectos além dos recursos individuais das firmas podem ser considerados importantes para
o desenvolvimento de vantagens competitivas. Por exemplo, Wilk e Fensterseifer (2003) verificaram que a
competitividade de um cluster depende ndo somente dos recursos e competéncias das empresas individuais,
mas também daqueles recursos e competéncias compartilhados pelo cluster. Dyer e Nobeoka (2000),
utilizando como suporte tedrico a visao relacional (DYER; SINGH, 1998) ja afirmavam que a capacidade de
aprender de uma firma que atua em uma rede de empresas precisa ser estendida para além das fronteiras
organizacionais com a finalidade de criar sucesso competitivo, pois as redes podem ser uma importante
unidade de analise para explicar a vantagem competitiva das empresas.

Assim, o crescimento dos relacionamentos interorganizacionais também tem levado pesquisadores a
explorar como fatores externos, tais como fatores culturais e institucionais (ARYA; LIN, 2007), podem
influenciar na criagdo de recursos e na competitividade das empresas. Dessa forma, ressalta-se que é
necessario reconhecer a influéncia que esses fatores tém na criagdo de recursos, pois as vantagens
competitivas das redes empresariais também podem ser provenientes desses recursos e das interagdes entre
as organizagbes no seu ambiente externo (MAURER; BANSAL; CROSSAN, 2011; AUH; MENGUC, 2009;
CLULOW; GERSTMAN; BARRY, 2003, GULATI; NOHRIA; ZAHEER, 2000).

Uma forma organizacional que tem se destacado na literatura sdo os arranjos produtivos ou
aglomeragdes produtivas. De acordo com Andersson e L66f (2011), muitas empresas atuam em
aglomeragdes em uma mesma regido territorial devido ao fato dessas aglomeragdes proporcionarem
vantagens, pois a interagao entre as sinergias coletivas e o ambiente podem permitir melhores oportunidades
de crescimento para essas organizagdes. Tomando como base o exposto, este artigo tem o objetivo de
analisar como os recursos estratégicos de empresas que fazem parte de um Arranjo Produtivo Local de
moveis contribuem para a vantagem competitiva, assim como identificar fatores culturais e institucionais que
podem influenciar na melhoria e na criagdo dos recursos das empresas e do APL e, consequentemente, na

vantagem competitiva destes.
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Além desta introdugdo, a estrutura do artigo inclui uma breve revisdo de literatura acerca dos
pressupostos tedricos que deram sustentagdo para o desenvolvimento da pesquisa empirica. Em seguida,
sao relatados os procedimentos metodolégicos que guiaram a coleta e a andlise dos dados necessarios para
a realizacdo da pesquisa de campo. Posteriormente, o estudo empirico é apresentado. O texto se encerra

com as discussoes adicionais sobre os resultados e as conclusdes sobre o trabalho realizado.
REFERENCIAL TEORICO

A visdo baseada nos recursos da firma tem procurado explicar por que algumas empresas na mesma
industria tém desempenhos diferentes e, consequentemente conseguem desenvolver vantagens competitivas
sustentaveis. A perspectiva das competéncias essenciais (PRAHALAD; HAMEL, 1990) e das capacidades
dindmicas (TEECE et al., 1997) se assemelham a RBV ao levar em consideragédo os aspectos internos da
empresa (capacidades e competéncias) para explicar a vantagem competitiva entre empresas. Para a RBV
uma vantagem competitiva sustentavel é obtida pelas empresas quando estas possuem recursos e
capacidades valiosos, raros, ndo imitaveis, ndo substituiveis e organizados pela firma para explora-los ao
maximo (BARNEY; HESTERLY, 2007; MILLER, 2003, BARNEY, 2001, PRIEM; BUTLER, 2001;
WERNERFELT, 1984; PENROSE, 1968), caracterizando o que Barney e Hesterly (2007) denominaram de
modelo VRIO.

Com uma abordagem similar a do modelo VRIO, Mills et al. (2002) estabeleceram trés critérios
analogos de avaliacdo dos recursos: valor, sustentabilidade e versatilidade. Os critérios propostos por Mills
et al. (2002) estao contemplados pelo modelo VRIO e complementam o entendimento de suas variaveis. Tais
aspectos podem ser visualizados de forma resumida no Quadro 1.

Entretanto, antes de avaliar os recursos e verificar se estes permitem o desenvolvimento de
vantagens competitivas, estes precisam ser identificados pela organizagdo. Uma forma de identificar os
recursos € caracterizando-os como tangiveis e tangiveis (WERNERFELT 1984; BARNEY 1991; PETERAF
1993; MILLS et al., 2002); ou como fisicos, financeiros, humanos e organizacionais (BARNEY; HESTERLY,
2007), embora essas classificagdes nao sejam excludentes. A classificagdo dos recursos em tangiveis e
intangiveis € amplamente reconhecida na literatura de RBV, sendo definidos como: (i) recursos tangiveis:
mais facilmente observaveis e geralmente incluem recursos fisicos e humanos; (ii) recursos intangiveis: mais
dificeis de identificar e quantificar e normalmente incluem recursos relacionados ao conhecimento
organizacional e aos relacionamentos da empresa.

Muitas pesquisas tém sido realizadas com a finalidade de identificar e avaliar recursos e
competéncias, conforme pode ser observado em diferentes trabalhos. Por exemplo, Lewis (2003)
desenvolveu uma pesquisa para avaliar competéncias em trés empresas do setor aeroespacial. Similarmente,
Wong e Karia (2010), Escrig-Tena e Bou-Llusar (2005), Pandza et al. (2003) e Coates e McDermott (2002)

também identificaram e analisaram recursos e competéncias considerados estratégicos em organizacgoes.
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Quadro 1: Critérios de avaliagao de recursos

Critérios de

avaliagio Significado

Um recurso é considerado valioso quando contribui consideravelmente para o valor percebido
pelo cliente, gerando um incremento na lucratividade como consequéncia. Um recurso valioso é
aquele que confere uma vantagem competitiva para a empresa, possibilitando aproveitar
oportunidades e afastar ameacas. Recursos raros ou escassos tendem a ter um valor maior.

Valor

Um recurso é sustentavel quando seu valor pode ser mantido ao longo do tempo. Para ser
sustentavel, o recurso deve ser de dificil imitacdo, seja pelo fato de os concorrentes ndo o
Sustentabili- | reconhecerem ou por ele ter sido desenvolvido em circunstancias especificas da histéria da

dade organizagdo. A sustentabilidade também é aumentada pela sua dificuldade de substituicdo por
outros recursos, sendo que a situagao ideal seria quando nenhum outro recurso conseguisse
garantir as mesmas vantagens competitivas que ele garante.

Um recurso versatil pode ser transferido para outros produtos e mercados, ou mesmo, para
outros negocios. Parte da premissa de que o conhecimento contido em um recurso pode ser
utilizado de outras maneiras que vao além de sua aplicacdo atual e que podem ser igualmente
vantajosas. Um recurso versatil ndo depende muito de outros recursos complementares, nao esta
vinculado a nenhuma regido geografica e também nado necessita de muito tempo para ser
transferido. Outro fator que contribui para aumentar a versatilidade € o grau de conhecimento
explicito que se tem sobre o recurso, seja documentado ou codificado de outras formas.

Versatilida-
de

Para proporcionar vantagem competitiva e uma forca distintiva, um recurso, além de ser valioso
Raridade precisa ser controlado por poucos concorrentes (0s recursos controlados por uma empresa
devem ser escassos), embora a vantagem proporcionada por um recurso raro seja temporaria.

A questéo da n&o imitabilidade envolve o desenvolvimento de mecanismos que tornem a imitagdo
custosa, como por exemplo, o desenvolvimento de: (i) condigdes histéricas Unicas, que permitam
vantagens de pioneirismo; (ii) ambiguidade causal, ou seja, quando os concorrentes nido sabem o
que esta por tras de determinada vantagem competitiva; (iii) complexidade social, isto é, quando
a vantagem competitiva de uma empresa & proveniente de relacionamentos interpessoais,
confianga, cultura e outros recursos sociais; e, (iv) patentes, que garantem o direito de
propriedade sobre um recurso.

Nao
imitabilidade

Para aproveitar o maximo de seus recursos, a empresa deve explora-los e organiza-los. Para
tanto, € necessario desenvolver uma estrutura formal de reporte, controles gerenciais formais e
informais e politicas de remuneragdo que criem incentivos para que os funcionarios sigam
determinados padrées de comportamento.

Organizagao

Fonte: Baseado em Mills et al. (2002) e Barney e Hesterly (2007).

Além de identificar e analisar recursos e competéncias Mills, Platts e Bourne (2003) desenvolveram
uma metodologia de anadlise de recursos e competéncias que demonstrou sua aplicabilidade e integragéao
com os procedimentos formais de formulagdo da estratégia. Recentemente, Santos, Gohr e Cruz (2011)
utilizando uma pequena adaptagao da metodologia proposta por Mills et al. (2002) para avaliagdo de recursos
e competéncias, analisaram recursos estratégicos de empreendimentos hoteleiros para verificar de que forma
estes contribuiam para a estratégia e também para a vantagem competitiva dessas empresas.

Todas as pesquisas citadas anteriormente tinham como foco o estudo dos recursos e competéncias
internos a empresa. No entanto, os relacionamentos interorganizacionais entre empresas tém emergido como
estratégia alternativa para alavancar a competitividade empresarial. No Brasil os relacionamentos
interorganizacionais existentes nos APL’s tém crescido nos ultimos anos em fung¢éo dos beneficios que este
tipo de arranjo propicia para as empresas e para a regiao. Um APL pode ser definido como um conjunto de
empresas que estdo aglomeradas em uma mesma regiao geografica, com foco em um conjunto especifico
de atividades econémicas, podendo haver cooperagéo e parceria entre as empresas da rede (SUZIGAN,
2006; CASSIOLATO; LASTRES, 2003; CASAROTTO FILHO, 2002; AMATO NETO, 2000).
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As relagbes das empresas em um APL podem possibilitar o compartilhamento de diferentes recursos,
dentre eles, informacgdes, experiéncias, conhecimento, principalmente se houver confianca nas relagdes
(REIS; AMATO NETO, 2012; IRELAND; HITT; VAIDYANATH, 2002). Isso ocorre porque somente poucas
firmas possuem todos os recursos necessarios para competir efetivamente em um ambiente dinamico
(IRELAND; HITT; VAIDYANATH, 2002).

Os aspectos do contexto externo também podem influenciar na criagdo e melhoria dos recursos em
empresas que fazem parte de um arranjo, como por exemplo, 0s recursos relacionais provenientes das
relagdes entre as empresas (DYER; SINGH, 1998) e os recursos externos, ou seja, aqueles que podem ser
obtidos por meio de cooperagado e aquisi¢des de empresas (LIN; WU, 2013). Exemplos de aspectos do
contexto externo que podem interferir na criagdo e melhoria dos recursos e na competitividade das empresas
e do arranjo séo: a intervengdo governamental, as inovagdes revolucionarias (CLULOW; GERSTMAN;
BARRY, 2003), os aspectos culturais (MAURER; BANSAL; CROSSAN, 2011) e os institucionais (AUH;
MENGUC, 20009).

Maurer, Bansal e Crossan (2011) desenvolveram uma teoria denominada CRBV (Culturally Resource-
based View) para descrever que aspectos culturais (valores, movimentos sociais, sistema social e populagao
em geral) influenciam no valor econdmico das firmas e, consequentemente, no desenvolvimento de vantagens
competitivas. Para os autores, a CRBV relaciona os recursos e as capacidades da firma aos valores sociais
para oferecer para as empresas uma oportunidade de levar em consideracao esses aspectos na definicdo de
suas estratégias. Essa teoria reconhece que as empresas estdo intimamente relacionadas com os seus
stakeholders. Dessa forma, a relacdo dindmica da empresa com os diferentes grupos do seu campo
organizacional contribui para a criagdo de valor econdmico gerado por meio de suas estratégias. Auh e
Menguc (2009) também afirmam que os fatores institucionais, como por exemplo, tradigdo, pressodes
ambientais, normas, clima politico, demandas da sociedade em geral, etc., influenciam no desenvolvimento
de recursos e afetam no desempenho da firma, proporcionando a criagao de vantagens competitivas.

Mody (1993) corrobora afirmando que uma empresa pode melhorar o seu desempenho econémico
aprendendo, por meio de estratégias de cooperagdo, novos conhecimentos, conceitos e adquirindo
experiéncia com as outras empresas. Entretanto, a cooperagédo deve ser temperada com a competigdo, ou
seja, competicdo e cooperagao devem se misturar (MODY, 1993), de forma a auxiliar na criagdo de novos
recursos (relacionais e externos) que influenciardo na competitividade da rede, pois quando as empresas
conduzem os seus negocios como se fizessem parte da rede, tal aspecto permite que estas empresas nao

concorram umas com as outras, mas sim com outras redes de empresas (PARTANEN; MOLLER, 2012).
PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa relatada neste artigo se propds analisar como os recursos estratégicos de empresas que
fazem parte de um APL de mdveis contribuem para a vantagem competitiva, assim como identificar fatores
culturais e institucionais que podem influenciar na melhoria e na criagdo dos recursos das empresas e do APL
e, consequentemente, na vantagem competitiva destes.

Para o alcance do objetivo, este artigo foi desenvolvido por meio de cinco etapas. Para o

desenvolvimento da primeira etapa “revisao tedrica” foi feita uma pesquisa no portal de periodicos da CAPES
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com algumas palavras-chave, considerando um periodo de tempo de 10 anos. Em um primeiro momento
foram encontrados 114 artigos e apds a analise dos titulos e resumos, foram selecionados 25 artigos. Apoés a
leitura na integra dos trabalhos 11 artigos foram considerados importantes para o desenvolvimento desta

pesquisa, em especial, para o desenvolvimento do framework representado pela Figura 1.

Figura 1: Framework teérico conceitual.
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Fonte: Elaborado pelos autores.

O framework proposto (2° etapa) utiliza o modelo de Mills et al. (2002) adaptado por Santos, Gohr e
Cruz (2011) para identificagao e avaliagdo de recursos das empresas em relagdo a sua contribui¢cdo para a
vantagem competitiva. Portanto, os recursos foram identificados e categorizados em tangiveis e intangiveis.
Em seguida, esses recursos foram avaliados segundo os critérios de valor, sustentabilidade e versatilidade.
Santos, Gohr e Cruz (2011) atribuiram pontos que variavam de 1 a 5 para esses critérios, conforme segue no
Quadro 2, sendo a mesma metodologia utilizada neste artigo.

As somas das pontuagbes apresentadas no Quadro 2 podem variar de 5 a 25 e os recursos sao
avaliados da seguinte forma: muito baixo (5 a 8 pontos), baixo (9 a 12 pontos), médio (13 a 17 pontos), alto
(18 a 21 pontos) e muito alto (22 a 25 pontos). No entanto, existem algumas questdes que n&o sao aplicaveis,
nesses casos para nao prejudicar a pontuagéao final, utilizou-se a féormula representada pela Figura 2 e que
foi desenvolvida por Santos, Gohr e Cruz (2011).

Figura 2: Férmula o calculo da pontuagao final de avaliagdo dos recursos

Total de questdes (5) Soma da pontuagéo das

Questdes validas

Total de questdes validas (n)

Fonte: Santos, Gohr e Cruz (2011).
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Ao framework ilustrado na Figura 1 foi incluida a influéncia dos fatores culturais e institucionais,
defendidos pelos autores Maurer, Bansal, Crossan (2011) e Auh e Menguc (2009) como elementos do
ambiente externo que podem exercer influéncia na melhoria e criagdo de recursos. Considerando que as
empresas objeto deste artigo atuam em um APL, foi necessario verificar de que forma esses fatores poderiam
influenciar na melhoria e criacdo de recursos €, consequentemente, na competitividade das empresas e do
arran;jo.

Quadro 2: Modelo de avaliagado do valor, da sustentabilidade e da versatilidade do recurso.

Valor do Recurso T T T T
1 2 3 4 5
Qual é o seu efeito sobre a Altamente Impacto Impacto Impacto Altamente
lucratividade da organizagao? negativo negativo nulo positivo positivo
g:ﬁ: er:szu: r;rggu?er;cl:?np;ara ajudar Altamente Impacto Impacto Impacto Altamente
P i negativo negativo nulo positivo positivo
desvantagem competitiva?
gl:]: er:ssauaa (')rg:("::ﬁ;aa F\’,zr:ltsj :c;?r Altamente Impacto Impacto Impacto Altamente
pres 9 negativo negativo nulo positivo positivo
competitiva?
Quantos concorrentes ja possuem .
0 MESMO recurso? Todos A maioria Metade Alguns Nenhum
Comparado com a concorréncia, Muito abaixo Abaixo s No nivel .

- - . o Na média Lideranca
qual o nivel de qualidade desse da média da média do setor dos inquestionavel
recurso? do setor do setor melhores q

Po A O
Sustentabilidade do Recurso
1 2 3 4 5
Com que facilidade os concorrentes Muito Com certa | Com certa | Dificilmen- O recurso é
podem adquirir este recurso? facilmente facilidade | dificuldade te Unico
Quanto tempo demora para se 1-6 6-24 2.5
obter um retorno financeiro sobre <1 Més > 5 anos
meses meses anos
este recurso?
Qual seria o percentual de
faturamento para adquirir tal <0,5% 0,5-1% 1-5% 5-20% >20 %
recurso?
Qual a taxa de depreciagao desse
recurso? >50% ano 30 - 50% 15 -30% 5-15% <5%
Sua vantagem pode ser substituida Completa- rEere Parcialmen- | Dificilmen- De forma
por outro recurso? mente 9 te te alguma
parte
.
Versatilidade do Recurso T T T T
1 2 3 4 5
g)u't.(raocsu rsseorv‘?((;)c()j: : ?Jrntirdaandsgzr::ldao pare Impossivel . _Com Com algum Facilmente | Muito facilmente
dificuldade esforgo
empresa?
Este recurso depende de recursos Depende ' Depende
e/ou processos complementares parg Completamente Parcialmente Independente
. bastante pouco
ser transferido?
Este recurso esta vinculado a . Vinculo Vinculo Vinculo Nenhum
- s Vinculo total : ;
alguma regiao geografica? forte parcial fraco vinculo
Quanto tempo demoraria para
: 2-5 6-24 1-6 R
reproduzir este recurso em outra > 5 anos anos meses meses <1 Més
parte da organizagao?
A organizagao tem um
conhecimento explicito dos fatores De forma Muito . Em grande
necessarios para reproduzir este alguma pouco Parcialmente parte Completamente
recurso?

Fonte: Baseado em Santos, Gohr e Cruz (2011).
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Para a execugdo da terceira etapa da pesquisa, primeiramente foi necessario selecionar um APL
representativo em termos econdmicos para o Estado da Paraiba. Dessa forma, foram analisados documentos
de Apolinario (2013), para identificar os APL’s do Estado, sendo selecionado o APL de méveis devido a sua
representatividade econdmica para a regido. Posteriormente, na quarta etapa foi feita a selecdo das
empresas. Para tanto, fez-se uma entrevista com uma funcionaria do SEBRAE do municipio de Joao
Pessoa/PB responsavel pelos APL’s da Paraiba com a finalidade de encontrar documentos que pudessem
auxiliar na escolha das empresas. De posse dessas informagdes, a selegdo das empresas se deu pelo critério
de acessibilidade, sendo selecionadas trés empresas para a realizagao da pesquisa de campo. Na quinta e
ultima etapa foram agendadas as entrevistas. O instrumento de coleta de dados para a pesquisa com as
empresas do APL foi a entrevista estruturada. Os sujeitos da pesquisa foram pessoas que exerciam fungdes
gerenciais de nivel estratégico nos empreendimentos. Os dados coletados na pesquisa de campo foram
tratados de forma agregada, sendo que a principal unidade de analise da pesquisa foi caracterizada por
algumas empresas que faziam parte do arranjo. Dessa forma, cada empresa representou uma subunidade
de analise, dentro do conceito de unidades de analise incorporadas (YIN, 1994).

Para a coleta das informagodes junto ao SEBRAE foi feita uma entrevista ndo estruturada com uma
funcionaria responsavel pelos APL’s do Estado da Paraiba. Além disso, também foi utilizada a andlise de

documentos (a partir dos documentos disponibilizados pelo SEBRAE).
DESCRIGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta segdo o APL e as empresas objeto de investigagdo sdo apresentados. Posteriormente os
recursos das empresas sdo identificados e avaliados em relagdo a sua contribuicdo para a vantagem
competitiva, para em seguida serem identificados os aspectos institucionais e culturais que podem influenciar

na melhoria e criagdo de recursos e na competitividade das empresas e do arranjo.
Descrigdo do APL de moéveis do estado da Paraiba e das empresas pesquisadas

O APL de moveis possui 23 empresas englobando os municipios de Bayeux, Cabedelo, Santa Rita e
Jodo Pessoa (APOLINARIO, 2013). Este APL é apoiado pelos seguintes 6rgdos: Sebrae; IEL (Instituto
Euvaldo Lodi); BB (Banco do Brasil) em todas as cidades; e pelo IPEA (Instituto de Pesquisa Econdmica
Aplicada) em Jodo Pessoa (APOLINARIO, 2013). De acordo com Riul (2010), no ano de 2010 o APL possuia
225 funcionarios (55 em fungdes administrativas e 170 na produgao). De acordo com a autora, grande parte
da produgéo das fabricas estava relacionada aos moveis sob encomenda (66,7%).

Segundo informacdes obtidas na pesquisa de campo junto ao SEBRAE, O APL ainda encontra-se em
fase inicial de estruturacdo, havendo resisténcia por parte das empresas para o compartiihamento de
recursos. Contudo, durante as entrevistas realizadas nas trés empresas, ao serem questionadas sobre o nivel
de ajuda mutua entre os participantes do APL, eles responderam como médio-alto e que existem reunides
semanais das empresas participantes do APL com a finalidade de compartilhar informagdes e experiéncias.

O Quadro 3 mostra as principais caracteristicas das empresas que fizeram parte da pesquisa de campo.
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Quadro 3: Caracteristicas das empresas selecionadas.

Caracteristicas Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3

Em processo de

Administragao Centralizada nos sécios. Natureza familiar. R
descentralizacao

Unica empresa com

. s 2 Show room e 1 Fabrica
loja e fabrica juntas

Tamanho da Empresa | 1 Show room e 1 Fabrica

Capacidade produtiva 200 a 670 méveis/més 20 a 60 moveis/més 600 a 2000 moveis/més

Moveis de madeira

Produtos Principais Méveis planejados . Méveis planejados
macica

N°.de funcionarios 25 6 60

Tempo de atuacao 21 25 12

Fonte: Elaborado pelos autores.

Por questdes de sigilo, as empresas serédo identificadas nesta pesquisa por meio de numeros (1, 2 e
3). A Empresa 3 atua no mercado a 12 anos, no entanto foi considerado apenas o tempo de existéncia da
marca atual. Entretanto, de acordo com as informagdes obtidas na pesquisa, a empresa iniciou a fabricagéo
de méveis no ano de 1949.

Por meio da pesquisa, foi possivel verificar que o posicionamento estratégico das empresas ocorre
por meio da estratégia de diferenciagéo, pois de acordo com os pesquisados, eles oferecem um produto de
exceléncia. As empresas procuram se diferenciar da seguinte forma: a Empresa 1 em fungdo material utilizado
na fabricagdo de seus produtos; a Empresa 2 por meio da qualidade no processo de fabricagdo de seus
produtos; e, a Empresa 3 busca a exceléncia por meio dos servigos prestados que vao além da simples venda,

envolvendo também uma assisténcia técnica diferenciada.
Identificagdo e avaliagao dos recursos das empresas do APL

Foi possivel identificar alguns recursos similares entre as empresas, porém o que os diferencia € a
forma como eles sdo utilizados por elas e qual a representatividade destes na lucratividade da empresa. De
acordo com Barney e Hesterly (2007) tal aspecto se relaciona com o “O” do modelo VRIO, que diz respeito a
forma as empresas estdo organizadas e estruturadas internamente para explorar o potencial maximo dos
recursos. Os recursos identificados na pesquisa de campo podem ser visualizados no Quadro 4. Apos serem
identificados, os recursos foram categorizados em tangiveis e intangiveis, conforme pode ser observado no
Quadro 5.

Os recursos tangiveis geralmente sdo mais faceis de serem obtidos e copiados, no entanto, os
intangiveis sdo mais custosos e demandam mais tempo para serem obtidos. Nota-se que os recursos
identificados sao predominantemente tangiveis, mostrando que a empresa que possuir 0 maior nimero de
recursos intangiveis provavelmente podera desenvolver uma vantagem competitiva mais duradoura ao longo
do tempo. Por meio da pesquisa, péde-se constatar que a empresa que possui 0 maior nimero de recursos
intangiveis é a 3, com destaque para os seguintes recursos: “soffwares e experiéncia dos proprietarios ou

socios”.
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Quadro 4 - Recursos identificados na pesquisa de campo.

Recursos tangiveis e intangiveis Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3

Maquinas modernas X X
Show room X X
Localizacao X X
Experiéncia dos proprietarios ou socios X X
Softwares X X
Matéria-prima selecionada X X X
Produtos Rusticos X

Carteira de clientes X X

Fonte: Elaborado pelos autores.

Quadro 5: Recursos tangiveis e intangiveis.

TANGIVEL INTANGIVEL

RECURSOS- Relaci
i- elaciona-
CHAVE Mat_erl Informagdes | Sistemas | Experiéncia

Instalagdes | Pessoal | Clientes
ais mento

Maquinas
modernas

Show room

Localizagéao

Experiéncia dos
proprietarios ou
socios

Softwares

Matéria-prima
selecionada

Produtos Rusticos

Carteira de
clientes

Fonte: Pesquisa de campo.

Para a avaliagédo dos recursos foram considerados apenas os quatro recursos mais importantes para
cada uma das empresas, que foram elencados de acordo com as respostas de cada um dos entrevistados.
No Quadro 6, pode-se verificar a avaliagéo individual de cada um dos quatro recursos considerados mais
importantes para as empresas pesquisadas. Analisando o resultado da avaliagdo dos recursos, fez-se uma
média das pontuacdes destes, conforme pode ser observado no Quadro 6. Verifica-se que a maior média de
valor dos recursos € da Empresa 3, enquanto que a maior média da versatilidade dos recursos € o da Empresa
1 e, por fim, também é da Empresa 3 a maior média na sustentabilidade dos recursos. Tais aspectos podem
ser observados no Gréfico 1. Dessa forma, dentre as empresas pesquisadas, a Empresa 3 € a que mais se
destaca, portanto, provavelmente ela pode desenvolver uma vantagem competitiva mais sustentavel,
comparativamente as demais empresas. A Empresa 2 nao se destacou em relagdo aos critérios de valor,

sustentabilidade e versatilidade de seus recursos, portanto, a sua competitividade pode estar mais ameacgada.
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Quadro 6: Avaliagao dos recursos das empresas pesquisadas.

EMPRESA 1
Recurso Sustentabilidade Versatilidade
Maquinas modernas 19 19 23,3
Show room 15 16 23,3
Software 19 15 23,3
selecionada 21 17 233
MEDIA 18,5 16,8 23,3
EMPRESA 2
Recurso Valor Sustentabilidade Versatilidade
Localizagéo 16 11,7 16,7
progr)i(gg;;gccl)auds%iios 19 22,5 15
selecionada. 16 16,3 238
Produtos Rusticos 22 20 17,5
MEDIA 18,3 17,6 18,2
EMPRESA 3
Recurso Valor Sustentabilidade Versatilidade
Maquinas modernas 23 18 22,5
Show room 20 14 18,8
Software 23 20 22,5
progégteé\r:ﬁnlcgauds%iios 7 20 7.5
MEDIA 20,8 18 20,3

Fonte: Elaborado pelos autores.

Grafico 1: Média geral das empresas em relagao a avaliagao dos recursos.

Geral
W Valor Sustentavel Versatil
23,3
20,8 20,3
18,5 18,3 18,2 18,0
16,8 176 '
Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3
Fonte: Elaborado pelos autores.
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Convém destacar que os recursos da empresa 3 tendem a ser mais estratégicos, ou seja, esta
empresa desenvolveu ao longo do tempo barreiras a imitagdo e a substituicdo de seus recursos (LEWIS,
2003). Assim, de acordo com o autor, 0s recursos escassos da empresa foram transformados em
estratégicos.

Comparando as trés empresas, o recurso que foi melhor avaliado em relagdo ao valor foi “software e
maquinas modernas” e pertencem a Empresa 3. Esses recursos possuem um alto impacto sobre a sua
lucratividade, assim como uma forte influéncia para ajudar a empresa a nao ter uma desvantagem competitiva.
Na opinido do entrevistado da Empresa 3 esses recursos sédo valiosos pois poucos concorrentes 0 possuem
(apenas a empresa 1 e 3). Mas esse recurso € mais valioso para a Empresa 1 porque, comparativamente a
concorréncia, a qualidade desse recurso é considerada alta, na opinidao desse entrevistado.

O recurso considerado menos valioso é o “show room” que pertence a Empresa 1. Portanto, embora
este recurso também seja existente na Empresa 3, para a Empresa 1 este recurso dificilmente permitira que
a empresa desenvolva uma vantagem competitiva sustentavel, uma vez que muitas empresas o possuem,
pois é considerado um recurso basico para atracdo de clientes nesse mercado. Assim, mesmo nao sendo
valioso, € necessario para que as empresas tenham visibilidade perante o mercado.

Ja o recurso que possui a maior sustentabilidade entre as empresas pesquisadas € a “experiéncia
dos proprietarios ou dos socios” e pertence a Empresa 2 (embora a empresa 3 também possua este recurso
intangivel). Entretanto, para a Empresa 2 este recurso foi considerado com uma sustentabilidade muito alta,
pois, para ser desenvolvido foi necessario muito tempo, e, de fato, de acordo com o Quadro 3, esta empresa
possui o maior tempo de atuagédo no mercado (25 anos). Segundo o entrevistado da Empresa 2, a substituigao
deste recurso nao é possivel, tornando-o ainda mais necessario. A experiéncia € um recurso intangivel, sendo
que a sua imitagdo é bastante custosa, pois envolveu condi¢des histéricas Unicas que permitiram que a
empresa acumulasse conhecimento ao longo dos seus 25 anos de atuagdo no mercado (ENTREVISTADO
EMPRESA 2). Tal aspecto corrobora com a visédo de Lewis (2003) e Barney e Hesterly (2007), pois, por serem
recursos intangiveis, envolvem complexidade social, ambiguidade causal e recebem influéncia dos efeitos da
curva de experiéncia da empresa.

O recurso que obteve a pior avaliacdo em relagdo a sustentabilidade foi o recurso “localizagdo” e
pertence também a Empresa 2. De acordo com a entrevista realizada nesta Empresa constatou-se que este
recurso exige um investimento menor que 0,5% do faturamento, mas dificilmente pode ser substituido por
outro recurso. No entanto, € um recurso que, por mais que nao seja dificil de ser copiado, facilita o acesso
dos clientes para a empresa.

Quanto a versatilidade, o recurso que mais se destaca € a “matéria-prima selecionada” que pertence
a Empresa 2 e a Empresa 3 (ambas confirmaram que este recurso possui uma versatilidade muito alta: 23,8
e 23,3, respectivamente). De acordo com o entrevistado da Empresa 2, o recurso se destacou por ser
facilmente transferido para outros servigos e unidades da empresa. Além disso, para ele este recurso nao
possui nenhum vinculo com alguma regido geografica especifica e pode ser facilmente utilizado em qualquer
parte ou outra unidade da organizacdo. Para o entrevistado da Empresa 2, ele possui um total conhecimento
explicito dos fatores necessarios para a obtencao deste recurso, pois desenvolveu, ao longo dos seus 25

anos de atuacado no mercado, um bom relacionamento com os seus fornecedores.
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O recurso considerado menos versatil € a “experiéncia dos proprietarios ou socios” e pertence
também a Empresa 2. Este recurso ndo possui nenhum vinculo com regides geograficas, no entanto, é
necessario muito esforco para ser transferido para outras unidades da empresa (pois esta intimamente
relacionado as caracteristicas dos sdcios e proprietarios).

No Quadro 7 pode ser visualizado, de forma resumida, os recursos que foram bem e mal avaliados

em relagdo aos critérios de valor, sustentabilidade e versatilidade, segundo a opinido dos entrevistados.

Quadro 7: Recursos que foram bem avaliados e mal avaliados pelas empresas.

Melhores Piores
Empresa S i i
ustentabi- - Sustentabi- -
Valor . Versatilidade Valor . Versatilidade
lidade lidade
Matéria- Maquinas Todos os
1 X q recursos sao Show room Software Nenhum
prima modernas .
versateis
Experiéncia Localizagao Experiéncia
Produtos dos Matéria-prima e Matéria- . ~ dos
2 o o . . Localizagéo L
Rusticos proprietarios selecionada prima proprietarios
ou socios selecionada ou sécios
Software e Experiéncia Experiéncia
Maquinas Experiéncia Maquinas P P
dos dos
3 modernas e dos modernas e SO Show room BT
O proprietarios proprietarios
Software proprietarios Software - .
. ou sécios ou sécios
ou socios

Fonte: Pesquisa de campo.
A influéncia dos aspectos culturais e institucionais na competitividade das empresas e do APL

De acordo com o framework representado pela Figura 1, os fatores institucionais e culturais foram
considerados elementos do ambiente externo que podem influenciar na criagdo de recursos e na
competitividade das empresas e do APL. Dentre os aspectos institucionais e culturais que poderiam influenciar
no desenvolvimento de recursos e, consequentemente, na competitividade, destacam-se aqueles
apresentados no framework conceitual representado pela Figura 1. A seguir, maiores detalhes sobre esses
aspectos.

a) Tempo médio para abertura de empresas e modificagées no contrato social de um negécio no
pais. De acordo com o entrevistado na Empresa 1, o tempo médio de abertura de um negécio no pais
tem um impacto muito alto na competitividade do negdcio. Para ele, este fator exerce uma grande
influéncia, pois os impostos precisam ser pagos a partir do momento que se abre a empresa,
diferentemente de outros paises como os EUA em que a nova empresa comecga a pagar os impostos
apenas um ano depois de aberta (ENTREVISTADO DA EMPRESA 1). Isto ocorre, segundo ele, pelo
fato dos politicos ndo priorizarem as micro e pequenas empresas no Brasil. Para as Empresas 2 e 3
este fator tem um nivel de influéncia médio na competitividade do negdcio, pois segundo o
entrevistado da Empresa 2, quando se tem a necessidade de abrir uma filial € mais simples do que
comegar do zero. Ja para o entrevistado da Empresa 3, este fator ndo exerce uma influéncia téo

grande no negécio, mas pode criar algumas dificuldades para o funcionamento da firma, como por
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exemplo, a necessidade de licengas ambientais para abertura de uma fabrica. Para a competitividade
do APL, segundo os entrevistados, verifica-se que esses aspectos podem influenciar negativamente,
uma vez que podem dificultar no processo de criagdo de novos recursos nas empresas.

b) Legislagdo do pais e normas de trabalho. Todas as empresas pesquisadas consideraram que a
legislagdo do pais e as normas de trabalho tém um impacto mediano sobre a competitividade da
empresa, embora, em se tratando das normas de trabalho, este € um aspecto fundamental para a
segurancga dos trabalhadores, portanto sdo seguidas por todas as empresas, principalmente no que
tange aos equipamentos de seguranca. As empresas também atuam de acordo com as normas e a
legislagéo do pais, pois estes aspectos institucionais e de cunho normativo, exigem que as empresas
obedecgam a legislagdo para se manterem no mercado. Tais aspectos podem influenciar positivamente
na competitividade das empresas e do APL, uma vez que qualquer infracdo na legislacdo e nas
normas pode causar um impacto negativo sobre a imagem da empresa, consequentemente, pode
reduzir o conjunto de recursos que a empresa possui. Novas legislagdes e novas regras nas normas
de trabalho podem influenciar na criagao de recursos relacionais, pois essas normas podem demandar
novos cursos de capacitagao de 6rgaos como o SENAI, que, na opinido dos entrevistados, pode criar
mao-de-obra qualificada no setor e, consequentemente, melhorar a qualificagdo dos funcionarios das
empresas.

c) Orgdos que influenciam nas atividades do setor. Para os entrevistados, érgdos como SENAI,
SEBRAE e sindicatos patronais sao considerados muito importantes para a competitividade das
empresas e do APL, pois exercem uma forte influéncia no processo de criagdo de novos recursos e
na melhoria dos recursos existentes. O entrevistado da Empresa 2, informou que participa
frequentemente de treinamentos que auxiliam na geragao e na melhoria dos recursos da empresa.
Na Empresa 3, a implantagéo dos sistemas de qualidade e segurancga foram totalmente influenciados
por estes 6rgaos. O SESI implantou, por exemplo, o PPRA (Programas de Prevengédo de Riscos
Ambientais) e o PCMSO (Programa de Controle Médico de Saude Ocupacional), e o SEBRAE foi
responsavel pela implantacdo da ferramenta 5S na empresa. Convém destacar, segundo a opinido
dos entrevistados, que esses 6rgéos auxiliam no compartilhamento de informagdes entre as empresas
do APL, sendo que este “compartiihamento” pode ser caracterizado como um recurso proveniente da
relacdo entre as empresas do arranjo, portanto, um recurso relacional.

d) Movimentos da concorréncia. Para as trés empresas este elemento do ambiente externo pode
exercer uma influéncia média com tendéncia a alta sobre a competitividade destas. Os entrevistados
das Empresas 1 e 2 afirmaram que na atualidade o empresario precisa estar sempre atento as
tendéncias do mercado, pois € uma forma de se destacar perante a concorréncia. Para a Empresa 3
a concorréncia é considera um problema, uma vez que esta migrando de mdveis mais simples para
moveis diferenciados, para concorrer com grandes empresas nacionais do setor. Entretanto, de
acordo com as informacdes obtidas nesta empresa, ter méveis melhores ou iguais aos das grandes
empresas, implica em ter o preco do produto final muito alto. Como a empresa ainda ndo se consolidou
com uma marca forte no mercado, o prego ainda € abaixo ao das grandes empresas que atuam no
mercado nacional. Para o APL, os movimentos da concorréncia atuam como um fator positivo, na

visdo dos entrevistados, pois quanto maior a rivalidade, maiores seréo os investimentos em qualidade,
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novas tecnologias, novos equipamentos, trabalhadores mais qualificados, etc., resultando, portanto,
na criagao de novos recursos e na melhoria dos recursos existentes nas empresas.

e) Ajuda mutua. Para os entrevistados das Empresas 1 e 3, a ajuda mutua entre as empresas do APL
exerce um impacto mediano, tendendo para alto sobre a competitividade das empresas e do APL.
Devido a existéncia do APL, ocorrem reunides mensais em que sao compartilhadas informacdes sobre
as empresas como lucratividade e metas, assim como experiéncias gerais que sdo importantes para
todas as empresas do APL. Tais aspectos s6 podem ser compartilhados se houver existéncia de
confianga nas relagdes. Por ser formado em sua maioria por pequenas empresas, estas fizeram
acordos para a realizagdo de compras em conjunto, ampliando o poder de barganha junto aos
fornecedores. Além disso, os empresarios que fazem parte do APL fazem parcerias para a realizacao
de feiras locais e participam de feiras regionais e nacionais do setor. Dessa forma, este elemento do
ambiente externo continua corroborando para um importante recurso proveniente das relagbes entre
as empresas do APL “compartilihamento de informagdes”. Porém, apesar de ocorrer esta ajuda mutua,
para a Empresa 3, os participantes do APL ainda se consideram como concorrentes, dificultando o
fortalecimento do mesmo.

f) Valores e as crengas dos empresarios. Dentre os aspectos considerados em relagdo a estes
elementos, destacam-se questdes como posicionamento dos empresarios no que tange aos aspectos
ambientais e as tendéncias de trabalho. Para a Empresa 1 esses elementos exercem uma influéncia
alta na competitividade da empresa, pois, por exemplo, em se tratando dos aspectos ambientais, cada
vez mais os consumidores estdo se tornando mais exigentes. Por isso, a empresa procura sempre
matéria-prima de reflorestamento, faz coleta seletiva do lixo e doa residuos do processo produtivo
para artesaos. Ja para as Empresas 2 e 3, esses elementos do ambiente externo ndo exercem uma
influéncia tao forte sobre a sua competitividade, mas mesmo assim, o entrevistado da Empresa 2
demonstrou uma forte preocupacédo em relagédo a procedéncia da principal matéria-prima utilizada no
processo produtivo. Dessa forma, esses elementos exercem influéncia sobre a competitividade das
empresas e do APL, embora ndo de uma forma tao significativa. Além disso, nao foi possivel identificar

se esses elementos contribuem de forma direta para a criagdo de novos recursos.
DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Foi possivel constatar que a maior parte das empresas pesquisadas possuem recursos que sao
categorizados como tangiveis. Esses recursos, de uma forma geral, tendem a ser menos valiosos,
sustentaveis e versateis, portanto, podem ameagar a competitividade das empresas e, consequentemente,
do proprio APL. Assim, analisando o resultado global dos recursos identificados das empresas
individualmente, ressalta-se a importancia de as empresas procurarem desenvolver um maior numero de
recursos intangiveis, uma vez que estes poderao contribuir para uma vantagem mais duradoura das empresas
e do APL. Embora esses recursos sejam mais dificeis de serem identificados e avaliados (WERNEFELT,
1984, BARNEY; HESTERLY, 2007), eles s&o, por natureza, mas dificeis de serem copiados, sendo, portanto
mais sustentaveis (MILLS et al., 2002; BARNEY; HESTERLY, 2007), tal como o recurso “experiéncia dos

proprietarios ou dos sdcios” que pertence a Empresa 2.
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Considerando que aspectos do ambiente externo podem influenciar na competitividade das empresas
e do APL, em especial, os elementos do ambiente institucional foram considerados mecanismos de
preservagcado de rendas superiores das empresas, e, consequentemente de vantagem competitiva (AUH;
MENGUC, 2009). Tais elementos também s&o influenciados por fatores culturais (GULATI; NOHRIA;
ZAHEER, 2000), como por exemplo, no caso do APL estudado, os valores e as crengas dos empresarios. De
acordo com Maurer, Bansal e Crossan (2011), os fatores culturais podem ser definidos como um sistema
social de valores, simbolos e crengas compartilhadas que orientam e dao sentido as agdes de um determinado
grupo. Ainda de acordo com os mesmos autores, caso os valores individuais sejam socialmente
compartilhados, os fatores institucionais poderdo ser também socialmente compartilhados.

Assim, em se tratando dos fatores culturais, a ajuda mutua entre as empresas que fazem parte do
APL destacou-se como um elemento relevante, pois corrobora para o desenvolvimento de um recurso
proveniente das relagdes entre as empresas “compartiihamento de informagdes”. Este recurso s6 existe
quando ha confianga entre as empresas do arranjo. Tal aspecto corrobora com a visdo de Gulati, Nohria e
Zaheer (2000), pois de acordo com eles, quando ha confiangca nas relagbes entre as empresas de uma
determinada rede, esta pode ser considerada estratégica, pois permite o acesso a informagdes, recursos,
mercados e tecnologias, juntamente com vantagens de aprendizagem, economias de escala e de escopo.

Convém destacar que um APL acumula varios tipos de conhecimento, que podem ser repartidos entre
as empresas que fazem parte do arranjo. Tal caracteristica se da em virtude dos relacionamentos
interpessoais e dos lagos que existem entre as organizagdes, devido a confiancga existente entre as empresas
que facilitarao no fluxo de informagbes (DYER; SINGH, 1988). Tal aspecto foi verificado nas empresas que
fazem parte do APL objeto de investigagao. Em fungao da existéncia de ajuda mutua entre os parceiros, existe
a possibilidade de criagdo de novos recursos para as empresas, de forma individual, e de criagdo de recursos

em funcéo da interagéo entre as empresas do APL.
CONCLUSOES

Este artigo se propds a analisar como os recursos estratégicos de empresas que fazem parte de um
APL de moveis contribuem para a vantagem competitiva, assim como identificar fatores culturais e
institucionais que podem influenciar na melhoria e na criagdo dos recursos das empresas e do APL e,
consequentemente, na vantagem competitiva destes.

Primeiramente, verificou-se que as trés empresas estudadas buscam competir por meio da estratégia
de diferenciagéo, portanto necessitam de recursos que deem suporte para a execugao desta estratégia.

As empresas estudadas possuem alguns recursos como maquinas modernas (empresas 1 e 3),
matéria-prima selecionada (empresas 1, 2, 3), show room (empresas 1 e 3) e uma grande experiéncia de
mercado (empresas 2 e 3); que podem auxiliar na implementagdo da estratégia de diferenciacéo, e,
consequentemente, no desenvolvimento de vantagens competitivas. A Empresa 3 € a que mais se destaca
individualmente em relagao aos recursos avaliados e a Empresa 2 € a menos expressiva. Entretanto, pode-
se dizer que as empresas nao se distanciaram muito em relagdo a avaliagdo do valor, sustentabilidade e
versatilidade de seus recursos. Individualmente, os recursos mais valiosos sdo as maquinas modernas e 0s

softwares que pertencem a Empresa 3; o recurso mais sustentavel pertence a Empresa 2 e diz respeito a
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experiéncia dos sécios e proprietarios; e, por fim, 0s recursos mais versateis pertencem a empresa 1 e dizem
respeito a todos os seus recursos.

Este artigo também procurou analisar fatores externos (institucionais e culturais) que poderiam
influenciar na competitividade das empresas e do APL, e, consequentemente, na criagdo de novos recursos.
A legislagdo, as normas de trabalho e os 6rgdos que influenciam nas atividades do setor influenciam
positivamente na competitividade das empresas e no processo de criagdo de recursos. Ja para a
competitividade do APL, a legislagédo, as normas de trabalho, os 6rgdos que influenciam nas atividades do
setor e os movimentos da concorréncia exercem uma influéncia positiva, além de possibilitarem a criagdo de
recursos relacionais. Dessa maneira, como as empresas estao localizadas em uma mesma regido geografica,
alguns desses aspectos estdo exercendo uma influéncia maior, comparativamente se estivessem atuando
sozinhas no mercado.

Por meio da pesquisa também se constatou que alguns aspectos relacionados ao ambiente cultural
podem influenciar na competitividade das empresas e do APL, assim como na criagédo de recursos, como, por
exemplo, a ajuda mutua entre as empresas do APL, os valores e as crengas dos empresarios.

Durante o desenvolvimento desta pesquisa, verificou-se que grande parte dos trabalhos que
utilizaram a RBV como suporte tedrico para analisar a competitividade das empresas tinham como foco firmas
individuais. Dessa forma, uma das contribuicées desta pesquisa esta relacionada a aplicacdo da RBV em
empresas que fazem parte de um arranjo empresarial. Assim, além de identificar os recursos que contribuem
para a vantagem competitiva das empresas individualmente, também se procurou identificar alguns
elementos do ambiente externo que poderiam influenciar na competitividade das empresas e do arranjo,
assim como reconhecer os recursos que sao criados em fungdo da existéncia de relacionamentos
interorganizacionais existentes no arranjo objeto de investigacao.

Além disso, na visdo de Wernefelt (1984) refor¢cada pela ideia de Lockett, O’'Shea e Wright (2008), ha
a necessidade do desenvolvimento de pesquisas sobre RBV que visem (i) os pequenos empreendimentos e
o desenvolvimento deles; e, (ii) abordagens metodoldgicas que tenham como objetivo o desenvolvimento de
mecanismos de medicdo de recursos. Dessa forma, este trabalho contribuiu também para a pesquisa sobre
RBV, uma vez que focou pequenos empreendimentos que faziam parte de um APL, assim como se procurou
avaliar a contribuigdo dos recursos para a competitividade da empresa e do arranjo empresarial.

Os gestores das empresas que fazem parte do APL, ao formularem as suas estratégias, ndo devem
levar em consideragdo apenas os seus recursos individuais, mas também os recursos que sao criados e
compartilhados em funcéo da existéncia dos relacionamentos entre as empresas do APL, como por exemplo,
mao-de-obra qualificada, compartiihamento de informagdes, possibilidade de desenvolvimento de novas
tecnologias, aquisicdo de novos equipamentos, etc. Entretanto, coordenar e gerenciar esses recursos
“relacionais” ndo é tarefa facil, portanto se constitui como uma importante area para o desenvolvimento de

pesquisas novas empiricas.
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