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Resumo:

O Banco do Nordeste lancou o programa Parcerias Empreendedoras em maio de 2000. Apoiado
na literatura de aiancas estratégicas e parcerias, este trabalho procura classificar o tipo de
parceria aplicado ao estudo de caso, baseado em dez tipologias tedricas e avalia 0 programa a luz
de processo e gerenciamento de aliangas. Trata-se de uma pesquisa exploratoria e descritiva do
tipo estudo de caso. A coleta de dados foi realizada de janeiro a margo de 2003, proveniente de
mesas redondas apoiadas em roteiro estruturado com os integrantes do projeto, préticas
vivenciais, e material secundario. Verificase que ha dificuldade do caso no enquadramento
tedrico e que as principais inconsisténcias sdo: 0 esforgo € maior na elaboracdo das parcerias, e
gue ainda ndo existe a cultura do cumprimento das parcerias pela instituicdo e parceiros
envolvidos.

Palavras-chave: parceria, diangas estratégicas, banco de desenvolvimento.
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PARCERIASE ALIANCASESTRATEGICAS: CLASSIFICACAO E
GERENCIAMENTO. UM ESTUDO DE CASO EM UM PROGRAMA OFICIAL
REGIONAL

Introducéo

Cada vez mais cumprir a missdo empresarial de forma independente requer um esforgo que
muitas vezes ndo compensa em termos de eficiéncia e pode até desgastar a imagem de uma
organizacdo quando somente ela desgja captar aimagem de suas a¢des nos mercados atendidos e
na sociedade envolvida. Dessa forma, ndo so as estratégias competitivas estédo sendo exercitadas,
como também, com importancia relevante e em franco desenvolvimento, as estratégias
cooperativas, atraves de um mesclado “coopetitivo”, visando atingir os objetivos com mais
rapidez e menor risco.

A promocdo do desenvolvimento econdmico e socia das organizactes exige cada vez mais
ambiéncia favoravel que proporcione a otimizagdo e recursos pela integracdo de agdes e sinergia
entre todos os parceiros envolvidos. Torna-se, portanto, fundamental a construcdo de parcerias
duradouras, mutuamente enriquecedoras, focadas em resultados consensua mente definidos.

Em maio de 2000, o Banco do Nordeste, uma instituicdo financeira de desenvolvimento
regional brasileiro, visando ampliar as estratégias para 0 cumprimento de sua misséo, que €
induzir e promover o desenvolvimento na regido do poligono das secas no nordeste brasileiro,
lancou o Programa Parcerias Empreendedoras, que objetiva mobilizar e potencializar parcerias
empreendedoras com a finalidade de proporcionar aos agentes produtivos regionais as condi¢oes
favoraveis para os seus desenvolvimentos, garantindo competitividade aos seus negocios e
gerando emprego e renda em bases sustentaveis.

A ingtituicdo pesquisada aém de atuar no apoio crediticio para 0 desenvolvimento dos
agentes produtivos regionais desenvolve, ainda, a viabilizacdo da capacitacdo dos gestores e
técnicos dos empreendimentos financiados. Em adicdo a essas acles, criou um programa
especifico chamado Parcerias Empreendedoras.

Baseando-se na literatura de dez tipologias de aliangas estratégicas e parcerias procura-se
neste trabalho classificar o tipo de parceria aplicado pelo estudo de caso e avaliar o programa a
luz de preceitos tedricos de gerenciamento de aliangas.

No Brasil, 0s temas aliancas e parcerias ainda sd0 novos. Aliancas estratégicas e parcerias
s80 estratégias empresariais cada vez mais buscadas pelas organizacbes nos Ultimos anos no
processo de crescimento e desenvolvimento estratégico (FORTE, 2001 e CARNEIRO e FORTE,
2002).

Para Harbison e Pekar Jr. (1999) cada vez mais as empresas de atuacdo mundial que
formam suas aliancas estratégicas conseguem crescer a um custo muito menor do que
isoladamente e que, apenas apoiando-se em pessoas € ndo de forma institucional (com
procedimentos normatizados e staff especifico) obtém muito menos retorno em suas parcerias e
modos de gerenciamento. Para estes autores as empresas vencedoras tém um indice médio de
sucesso de 90% nas aliangas que formam, enquanto as empresas de pouco éxito mal chegam aos
37%. Esses nimeros superam em muito os resultados em politicas de aquisicbes de outras
empresas, nas quais os indices de sucesso e fracasso empatam em 50%. AS empresas com
aliangas de sucesso também desfrutam lucros maiores - 20%, contra apenas 11 % das empresas
de menor sucesso. Esse diferencial € condizente com os estudos feitos anteriormente. Afirmam,
ainda, que as empresas bem sucedidas estudadas em 1998 também previam que 35% de sua
receita viriam de aliangas, num sato surpreendente em relacéo aos 21% de 1995, e, ainda,
apresentam probabilidade duas vezes maior de firmar aliancas estratégicas do que aliangas mais
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modestas e transacionais. Com esses dados, ha uma relacéo entre a natureza estratégica - ou
institucional - dessas aliangas e 0 sucesso.

No tépico 1 sdo apresentados 10 tipologias de parcerias e aliangas estratégicas. No topico 2
apresenta-se alguns modelos de processo de aianga e problemas que geralmente ocorrem no
fendbmeno alianca. Em seguida, no tépico 3 a metodologia da pesquisa € descrita. No topico 4
apresenta-se 0 caso parcerias empreendedoras. No item 5 mostra-se um quadro resumo teorico
para apoiar o leitor na andlise do caso com a teoria, analisa-se 0 caso em relacdo as tipologias,
processos e problemas mostrados pelos autores no fendmeno. Na conclusdo mostra-se ainda
recomendagdes para proximos estudos.

1. Tipologias de Parcerias e Aliancas Estratégicas

De certa forma, a literatura trata os termos parceria e alianca estratégica como a mesma
coisa. Entretanto, de uma forma genérica pode-se dizer que parcerias sdo aiangas ligths ou pré-
aliancas, pois estas s8o mais estruturadoras, envolvem as organizagdes mais firmemente. Na vida
pessoal, um namoro € uma parceria, uma vida a dois no mesmo teto como casal € uma alianca
estratégicatipo |, e um casamento de papel passado seria uma aliancatipo I, por exemplo.

Lorange e Ro00s(1996) destacam que diangas estratégicas sdo emprendimentos
cooperativos e reforcam a assuncéo de graus de interacéo. Noleto(2000) privilegia a conquista de
melhores posi¢cdes competitivas e alcances de objetivos como definicdo de uma alianga e Hamel
e Doz (1999) apontam itens para o apoio de uma aianga como forma da aianga, infra-estrutura,
e aVvisdo que orienta a gestdo e a evolucdo de uma alinga.

Nas organizacOes as classificagbes sdo diversas. Apresenta-se, a seguir, um levantamento
de 10 tipologias, objetivando enquadrar o estudo de caso apresentado neste trabal ho.

Richardson (1970 apud YOSHINO e RANGAN, 1996) apresenta uma tipologia baseada
em relacionamentos industriais, de acordo com a figura 1, a seguir:
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Fig.1. O Continuo do Relacionamento. Fonte: (RICHARDSON 1970 apud Y OSHINO e RANGAN, 1996)

Observa-se que had uma gradacéo entre relacionamentos em menor nivel (transacional) para
0 de maior nivel (unificacéo).

Em Dussauge (1990), a tipologia das aliancas parte da andlise dos resultados de suas
evolucbes apds terem sido colocadas em prética, levando em consideracdo que empresas
concorrentes se aliam em funcdo de interesses proprios para atenderem a objetivos especificos.
Sendo assim, os interesses coletivos fixados na aianca ndo passam de um artificio para unir
competéncias diversas por um periodo de tempo delimitado e com uma fungdo bastante precisa.
Neste sentido, as aliancas reduziriam os efeitos da concorréncia aberta (quadro 1).
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Aproximacao
Definitiva

Epifenédmeno

Alianca Prolongada
por ém Sensivel

Autonomizacéo da
Atividade comum

Canibalizacédo da
Atividade Comum

Associagao
prolongada com
realizacdo de

Rompimento
da associagdo
sem aterar as

Manutencéo da
Alianca via projetos
sucessivos que podem

Transformagdo da
Alianca em uma
nova empresa, em

Crescimento da posicéo
estratégica de uma das
aliadas em detrimento

programas posicoes ultrapassar o0 tempo | alguns casos | das demais via aumento
sucessivos  que | estratégicas inicialmente seguindo  ldgicas | de sua participagcdo no
conduzem a| iniciais das | estabelecido para a| muitas vezes | projeto estabel ecido
Concentragéo via | Aliadas duracdo. N&o ocorre | conflitantes com as | podendo resultar em
fusdo das concentracdo, uma vez | dasaliadas. concentragéo de
empresas que cada adiada informagoes,

mantém um centro de apropriac@o de recursos

decisdes  autbnomo, chave, aceleracdo da

podendo se retirar da aprendizagem

adianca quando Ilhe

convier

Quadro 1. Tipologia Evolutiva a partir dos resultados da implantacéo. Fonte: Dussauge (1990:12)

Para 0 NCR (1992), as atividades de um negécio sdo os elementas fundamentais da
elaboracdo de uma tipologia, podendo ser classificadas de forma funciona, distribuidas em
pesquisa e desenvolvimento, producéo, marketing e servicos, e de proposito geral, detalhas no

quadro 2 abaixo:

Aliangaem P & D Alianca de Alianca de Alianca de
Manufatura M arketing e Servico Propésito Geral
Acordo de Licenciamento Producéo paraoutra Acordo de Compra Coordenagdo da
Empresa Producéo
Acordo de Licenciamento Fonte Alternativade Acordo de Vendas Joint venture
Cruzado Suprimento

Trocade Tecnologia

Acordo de Fabricacdo

Contrato de Servigo

Participagdo em Pesquisa

Acordo de Montagem e

Teste

Trocade Pessoal Técnico
Desenvolvimento
Conjunto

Investimento em
Aquisic¢do de Tecnologia

Quadro 2. Tipologia segundo o ramo de negdcio. Fonte: NCR (1992)

Lewis (1992) classifica as aliancas estratégicas em: aiangas informais, contratuais, aliancas
de investimento minoritario, empreendimentos conjuntos e alian¢cas com universidades. As
dliancas informais referem-se a acordos ndo formais de cooperacdo ou intercambios entre
empresas, que podem envolver tecnologias, controle de qualidade, conceitos gerenciais etc. As
aliancas contratuais caracterizamse como um plano cooperativo de negécio formamente
estabelecido. As aliancas de investimento minoritério acontecem gquando uma empresa adquire
acOes de outra como parte de um relacionamento estratégico. Os empreendimentos conjuntos
constituem outro tipo de aianga, e podem ter um controle acionério desigual ou igual. Eles
podem ser plangjados por fundagdo, realizados através de compras ou lancados por fusdes. Nas
diancas com universidades, os objetivos variam desde a solucdo de problemas préticos até
pesquisa basica em longo prazo.

A tipologia de Mauget & Hamon (1994), ao enfatizar a posicdo competitiva da empresae o
seu desenvolvimento e crescimento, centra-se sobre o tipo de funcdo econémica atingida pela
alianca, as vantagens competitivas e estratégias de crescimento que sdo consolidadas e as fases
do ciclo de vida do produto que sdo consideradas para a associacdo (quadro 3).
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Por Funcéo Consolidar Vantagem Consolidacéo de Enfrentar Ciclos de Vida do
Competitiva Estratégia Produto e do Mercado
Comercia Diferenciagdo Especializagdo Lancamento
Industrial Dominagao pelos Custos Diversificagdo Crescimento
Pesquisa Integracdo Vertical Maturidade
Financeira Declinio

Quadro 3. Tipologias voltadas a posi¢cdo competitiva e ao desenvol vimento e crescimento da empresa. Fonte:
Mauget & Hamon (1994)

Em Cunha (1995), vide quadro 4, as diancas podem situar-se em trés grupos,
considerando-se 0 grau de compromisso entre as empresas, medido pela repeticdo das
transacOes entre elas. No primeiro grupo estéo aquelas de baixo grau de envolvimento formal.
As transacOes al redlizadas ndo envolvem grandes riscos, o custo é relativamente pequeno e
existe flexibilidade para a entrada e saida de novas empresas, com reduzido fluxo de tecnologia
entre elas.

O segundo grupo caracteriza-se pelo nivel médio de envolvimento formal. As transactes
agora se realizam repetidamente, proporcionando um fluxo de recursos mais acentuado. A
entrada e saida de empresas ainda sdo relativamente faceis.

O terceiro grupo apresenta 0 maior nivel de envolvimento formal, incluindo fusbes
organizacionais. Os riscos e custos envolvidos nessas transagdes sao bastante elevados, bem
como o montante de capital nelas envolvido. A possibilidade de entrada e saida de empresas é
extremamente cara. Nesse grupo, ocorre um fluxo intermitente de recursos e transferéncia
continua de tecnologia.

Transacoes Unicas e Pequeno TransacOes Repetidase TransacOes Repetidas e
Envolvimento Organizacional Envolvimento Organizacional Quase Envolvimento
Formal Organizacional Formal
Fluxo Neutro Fluxo Unilateral Fluxo Unilateral
-Investimentos guiados pelo Lucro - Coordenacéo da Producédo - Investimento em A¢des
-Acordos de Vendas e Marketing - Fusbes e Aquisicdes
-Acordos de Aquisi¢édo
Fluxo Unilateral Fluxo Bilateral Fluxo Bilateral
-Montagem e Teste - Troca de Pessoal Técnico - Joint ventures
-Fonte Alternativa de Suprimento - Desenvolvimento Conjunto -Participag8o em Pesquisas

-Acordo de Fabricagdo
-Contrato de Pesquisa
-Servigos de Consultoria
-Licenciamento Simples
Fluxo Bilateral

-Trocade Tecnologia
-Licenciamento Cruzado

Quadro 4 Tipologia segundo o envolvimento organizacional e os Fluxos de Tecnologia. Fonte: Cunha

(1995:71)

Um outro modelo de classificacdo de alianca é apresentado por Faulkner (1995) que €
baseado em trés eixos: (1) &rea de atuacdo (focada ou complexa); (2) criacdo de uma nova
empresa (N0 criacdo, em regime de colaboracdo e criagdo, através de joint venture), e (3)
nimero de parceiros (dois ou mais, até a formacdo de consorcios) numa combinacdo de oito
Casos:

1. Focada, ndo Joint-Venture, dois parceiros, 5.Complexa, ndo Joint-Venture, dois
2.Focada, ndo Joint-Venture, Consorcio; parceiros,

3.Focada, Joint-Venture, dois parceiros, 6.Complexa, ndo Joint-Venture, Consorcio;
4.Focada, Joint-Venture, Consorcio; 7.Complexa, Joint-Venture, dois parceiros;

8.Complexa, Joint-Venture, Consorcio.
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Lorange & Roos (1995 apud LORANGE,1996) apresentam uma que leva em conta de um
lado transacBes de mercado, mais leves, e de outro, interaces hierarquicas, estruturadoras, de
ata dependéncia de mercado livre, num continuo de grau de integracéo vertical.

Grau de Integracédo Tipo de Transagao Classificagao

Baixo Mercado Empreendimento Cooperativo Informal
Empreendimento Cooperativo Formal
Joint Venture

Participagéo Societaria

Alto Hierarquia Fusbes e Aquisicoes

Quadro 5. Tipologia de Lorange & Roos . Fonte: Lorange & Roos (1995)

Outra classificacdo bastante usual € a de Yoshino e Rangan (1996). Para os autores a
tipologia de alianca se baseia no enquadramento de alto e baixo de duas variaveis. extensdo da
integracéo organizacional e conflito entre os aliados (vide quadro 6):

Extensdo da integracéo Conflito Potencial

organizacional Alto Baxo
Alto Aliangas Competitivas Aliancas Nao-competitivas
Baixo Aliancas Pré-competitivas | Aliangas Pr6-competitivas

Quadro 6. Tipologiade Y oshino e Rangan. Fonte: Y oshino e Rangan (1996)

Sdo exemplos de aliangas competitivas as integracles verticais para frente ou para trés. As
aliancas pré-competitivas tém como exemplos as fusdes e aquisicdes relacionadas. As aliancas
pro-competitivas e ndo-competitivas possuem um baixo nivel de conflito inter-organizacional. A
diferenca bésica esta na extensdo da integracdo organizacional. As aliangas pré-competitivas, de
acordo com os autores, se dao entre ramos de negécio em cadeia vertica de valor, entre os
fabricantes, fornecedores e distribuidores. Ainda no modelo, as aliancas ndo-competitivas sdo
caracterizadas pela alta integragdo e pela baixa concorréncia. Ocorrem normalmente entre
empresas do mesmo ramo de negdcio, mas que ndo competem entre si, como € 0 caso de
lancamento de um produto.

Uma ultima classificag@o apresentada e que foge as tipologias acima expostas € 0 modelo
de Harbison e Pekar Jr. (1999), pois trata das formas de organizacdo de uma empresa para as
aliancas. Para esses autores ha seis model os:

1. Funcional: organizadas por fun¢éo na estrutura organizaciona

2. Matricial: mais evoluida que a funcional, tem a vantagem do inter-relacionamento, mas
tende a se desagregar.

3. De unidades estratégicas de negdcio. Neste caso a dimensdo é 0 negdcio e ndo mais o
produto.

4. De papel misto: atua no misto de unidade de negécio e funcional, principalmente devido
adistribuicéo de éreas geogréficas.
5. De papel definido: onde ha papés definidos por cada gestor das aliangas estratégicas.

6. De Unidade de Negécio mundial: chamado de modelo de unidade estratégica globa dos
negocios e possui um executivo responsavel pela area, com lideranca mundial corporativa.

No topico 5 apresenta-se uma andlise acerca dos dez modelos acima, procurando-se
enquadrar o estudo de caso.
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2. Processo e Problemas no Gerenciamento de Aliancas Estratégicas

A focdizagdo dessa temédtica prende-se estritamente a0 processo e aos problemas de uma
alianca e n&o aborda sobre a evolucéo das aliancgas, ndo procurando explicar como e porque as
aliancas surgem e evoluem, baseadas nos aspectos formais, legais, informais e sociais (Ring e
Van de Vem, 1994; Doz, 1996; Arino e De la Torre, 1998; Freitas, 2003).

2.1 O Processo deuma alianca

A literatura de um processo estratégico evoluiu com o conceito de Mintzberg e QUINN
(2001) em sua obra O Processo da Estratégia, apresentando um modelo em 5 etapas (localizando,
distinguindo, elaborando, ampliando e redefinindo o negécio). Esse processo destacou-se na
literatura, pois a grande maioria das tipologias aborda as alternativas estratégicas como itens
distintos e ndo numa seqiéncia logica.

Direcionando o tema para o campo da alianca estratégica, encontra-se em Yoshino e
Rangan (1996) um modelo sistémico mais adaptado ao fendmeno, que € apresentado aravés das
seguintes etapas. (1) repensar 0 negoécio, (2) modelar uma alianca estratégica, (3) estruturar, e (4)
avaliar asaiancas.

Um outro modelo que pode ainda apoiar a visualizagdo de um processo em alianca é o de
Harbison e Pekar Jr.(1999), entretanto em oito passos. (1) definir estratégias e objetivos, (2)
selecionar os parceiros, (3) avaliar os fatores negociaveis e a alavancagem, (4) definir as
oportunidades, (5) avaliar o impacto sobre os acionistas, (6) avaliar o poder de barganha, (7)
plangar a integracéo e (8) a implementacdo. Ressalte-se que na fase implementacdo os autores
incluem o acompanhamento e avaliacéo.

Por outro lado, Bruno e Vasconcellos (1996) compdem um modelo cinco etapas. (1)
definicdo estratégica, (2) escolha da parceira, (3) negociacdo e definicdo do projeto, (4)
implementacéo e execucdo e (5) encerramento.

Todos os trés modelos apresentados guardam a mesma relacdo processua entre plangjar,
fazer e avaliar, presente em qualquer tomada de decisd. O modelo de Y oshino e Rangan (1996)
€ mais compacto e inclui a redefini¢céo do negdcio como ponto de partida. O modelo de Harbison
e Pekar Jr. (1999) é mais operacional e detalhado, entretanto chama-se atencdo que no ultimo
modelo Bruno e Vasconcelos (1996), a fase de encerramento € inclusa, uma vez que as parcerias
e aliancas podem ser finitas, até porque varias sdo contratuais e tém prazos definidos.

2.2 Cuidados para o Gerenciamento de uma Alianca

Com relacéo aos cuidados para o gerenciamento de uma parceria, recorreu-se a Harbison e
Pekar Jr. (1999) que destacam que as aliancas estratégicas podem cair em algumas armadilhas,
como: (1) improvisacdo; (2) ter uma ou poucas pessoas que somente elas fazem as aliangas; (3)
ter uma equipe de “pensadores’ das diancas; (4) fechamento as préticas de outras empresas; (5)
incapacidade de escolher a estrutura certa.

Para agueles autores, a criagdo de um processo de consolidacéo de formar aliangas deve
possuir ainda: (1) criagdo de modelos ideais, para combater a improvisagdo; (2) ter uma
disciplina no processo; (3) disseminar os modelos através de redes eletronicas, seminérios
periddicos e banco de dados sobre alianca, (4) Treinamento sobre aliangas, e (5) adequacdo no
modelo organizacional da empresa.

Nem sempre as aliangas tém sucesso e é preciso um gerenciamento profissiona. De acordo
com Callahan e MacKenzie (1999) sdo cinco os interesses para controle do sucesso da aianca:

(1) os motivos da alianca. Sdo exemplos de métricas. clareza dos motivos dos socios,
compromisso dos socios, congruéncia dos motivos e conflitos em canais de distribuicéo.
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(2) As capacidades técnicas e de design. Exemplos de métricas de avaliagdo sdo:
conveniéncia de capacidades, complementaridade, acesso as capacidades exigidas, mapa de
habilidades dos socios (habilidades criticas).

(3) recursos gerenciais e financeiros. As métricas s80 recursos gerenciais, rotatividade
gerencial e recursos financeiros.

(4) as caracteristicas do processo de desenvolvimento tecnolégico. Exemplos de métricas
relativas a0 processo de desenvolvimento estdo nos parametros estabilidade, maturidade,
conveniéncia, congruéncia, complementaridade, interacdo no inicio do desenvolvimento.

(5) acombinagdo de culturas organizacionais. SGo exemplos de métricas relativas a cultura:
“ndo-inventado-aqui”, oposicdo a dianca, valores centrais, velocidade de decisdo,
aproximagao/ conducdo das tarefas.

Percebe-se que tanto Harbinson e Pekar Jr.(1999) quanto Callahan e MacKenzie (1999)
estdo chamando atencdo para o0s ativos tangiveis, intangiveis e de capacitagdo para o
desenvolvimento de uma dianca. Isto é similar a0 conceito de Visdo Baseada em Recurso
(VBR), em evolucéo no campo da estratégia empresarial. (FORTE et al, 2003)

3. Metodologia da Pesquisa
O presente estudo de caso utiliza critérios exploratorios e descritivos (YIN, 2001).

A coleta de dados e informacOes foi realizada de janeiro a marco de 2003, apoiada em
roteiro estruturado com cinco dindmicas em mesas redondas com todos os cinco membros
componentes da direcdo geral do programa, presentes em todas as sessdes, em observagoes
diretas e praticas vivenciais, e ainda, em naterial secundario disponivel no site institucional do
projeto parcerias, porta, e banco de dados em intranet do programa.

Utilizou-se, também, de um banco de dados que cataloga todas as demandas de criticas e
sugestbes a0 programa, provenientes dos usuarios. Em adicdo vivenciou-se por método de
observacdo direta boa parte do trabalho da equipe em exercicio durante os trés meses, além dos
exercicios de entrevistas.

Na primeira sessdo houve uma apresentacdo do programa no site da intranet. As demais
sessoes foram realizadas com depoimentos e debates, anotados pelo pesquisador com a
participacéo dos membros do programa. Cada sessdo durou em torno de duas horas.

Apos a catalogacdo das informagtes retornou-se a equipe, através de metodologia Delphi,
para se confrontar a veracidade dos dados e informagOes catalogados e analisados com os
colhidos durante a fase de coleta.

As varidveis contextuais para andlise de apoio para a investigacao estdo englobadas nas dez
tipologias de aliangas, no modelo de gerenciamento, especificamente quanto acs processcs
(Yoshino e Rangan, 1996; Harbison e Pekar Jr., 1999; e Bruno e Vasconcellos, 1996), e os
problemas na consolidacdo de aliancgas e parcerias foram apoiados em Harbison e Pekar Jr.
(1999) e Callahan e MacKenzie (1999).

Por fim, elencaram-se sugestfes a luz das variavels contextuais e recomendaram-se novas
pesquisas.
4. Descrigao do Programa Parcerias

O Projeto Parcerias Empreendedoras € classificado como um dos projetos estruturantes do
Banco do Nordeste, um banco federal de desenvolvimento regional, que atua na regido do
Poligono das Secas brasileiro, englobando a regido nordeste, o norte de Minas Gerais e o Espirito
Santo.
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Dados Gerais:

Total de Parcerias: 3975

Total de Financiamentos; 653.071
Valor Financiado: R$3,5 bilhdes

-~

Fig. 2 Dados gerais do programa Parcerias. Fonte: Banco do Nordeste (2003)

O programa teve como origem um antigo programa de “convénios e protocolos’, do
periodo de 1995 a 1999, aqui considerado como a Fase I, e a partir de maio de 2000 houve
oficialmente a implantagdo do programa Parcerias Empreendedoras. De 2000 a 2002 considera
se para efeito de analise como aFase 1.

Como Parceiros a ingtituicao utiliza-se de Universidades, Institutos, Fundagdes, Conselhos,
ONGs, organizacdes internacionais, Instituicbes financeiras, empresas privadas, Orgdos de
defesa do consumidor e de fiscalizagdo, Orgéos de capacitacio labora e gerencial, consultorias,
orgédos de governo federal, estadual e municipal.

As parcerias sd0 elaboradas através de Termos de Parceria. Estes podem ser de dois tipos:
pleno (envolvem crédito) e de relacionamento (ndo envolvem crédito).

Nas parcerias do tipo Pleno o Banco do Nordeste financia os empreendimentos, podendo
haver compromissos que envolvam o crédito como apoio a projeto, financiamento a
microcrédito, realizacdo de semindrios, articulagdes e controles dentre outros. Nas parcerias de
relacionamento, pode até haver e ha de fato desembolso pecuniério pelo Banco para apoiar
algumas parcerias, como apoio a fundo perdido de pesquisas tecnoldgicas, apoio financeiro a
eventos, entretanto, ela é mais apropriada para agbes que ndo envolvam recursos financeiros
diretos. Como exemplo pode-se elencar elaboracéo de projetos, apoio a capacitacdo (reproducao
de materia gréfico, cessdo de auditério e salas de aula), articulagbes internacionais, dentre
outros.

O Banco afigura nos Termos de Parceria como o ator central das parcerias. Esta é a
condicéo na prética, pois ele € o detentor do programa e indutor do processo.

Os termos de parceria passam pelas seguintes etapas.

Etapa 1 — Estruturacao e I dentificacéo

As Unidades organizacionais e operacionais do Banco em numero de 180 agéncias
bancarias sdo partes integrantes dessa fase, quando na “ponta’ identificam as necessidades de
parcerias, levando as suas Superintendéncias Operacionais para a defini¢éo politico-institucional
em nivel estratégico. Salienta-se que a regido-alvo da instituicdo possui 1840 municipios.

Essas politicas sdo delineadas a partir também de pesquisas e articulactes das necessidades

da regido. O programa de acdo da instituicdo analisada estabelece metas desafiadoras de
elaboracéo de Termos de Parceria. Por exemplo, em 2002 era realizar 1000 parcerias.

(o]
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Etapa 2 — Convergénciae Andlise

As unidades do Banco e os agentes de desenvolvimento (400 colaboradores) sdo 0s
principais atores responsaveis pela adaptacdo das politicas com a redlidade vivencia das
necessidades locais. Essa etapa leva em conta a sinergia dos demais programas estruturadores do
Banco, como o Farol do Desenvolvimento, Programa Polos, e de Capacitacéo.

Etapa 3- Negociacao e | mplementacao

Na “ponta’, os agentes de desenvolvimento e gestores buscam a parceira com atores locais
visando o desenvolvimento da regido. Depois de articulada e esbocada uma parceria, €
necessario o cadastro do Termo no site do programa Parcerias. A equipe analisa 0 Termo e
aprova ou devolve para novo encaminhamento.

Etapa 4 - Gerenciamento do Termo

A fase do gerenciamento é cruciad para 0 sucesso do termo para que €le atinja seus
objetivos e para que as unidades sejam pontuadas, através dos seguintes critérios:

Na composicdo da variavel global, os Termos de Parceria podem alcancar até 1,5 ponto,
desde que redlizadas as metas desafiadoras mencionadas anteriormente, observando-se 0s
seguintes critérios de pontuacao:

Quando se tratar de Termo de Parceria estadual e/ou com abrangéncia em mais de uma
agéncia, cada unidade devera considera-lo na previsdo de redlizacéo de suas parcerias, passando
a obter maior pontuacdo a partir da efetivacdo das metas previstas no Termo, as quais serdo
objeto de acompanhamento pelo Sistema do Programa Parcerias Empreendedoras. Assim, por
exemplo, quando for realizada uma parceria estadual, esta sera considerada na contagem para o
indicador de eficicia de todas as agéncias dagquele estado, do qual se refere a abrangéncia do
Termo de Parceria firmado. No caso de Termo de Parceria abrangendo microrregifes, este sera
considerado somente para as agéncias que efetivamente o operacionalizarem.

Entretanto, para a contagem das Superintendéncias Regionais, os Termos de Parceria
estaduais sO receberdo um ponto. Nao sera considerada, assim, como uma parceria para cada
agéncia do Estado.

As atividades amparadas por Termos de Parceria em nivel estadual sero consideradas para
0s municipios onde a atividade sgja integrante do perfil mercadol 6gica

Nas parcerias plenas que envolvem metas relacionadas com crédito, associadas a outras
metas de fortalecimento/qualificacéo das agdes crediticias (Ex: processos de capacitacdo,
desenvolvimento tecnoldgico, conservacdo e preservacdo ambiental, compartilhamento de
COMpPromissos etc), ainstituicdo adota como critério de pontuag&o 0s seguintes interval os:

Aprovagdodo Termo : 0,5 pontg,

De 0 a30% das metas concluidas  : 0,8 ponto;

De 31 a 60% das metas concluidas : 1,2 ponto;

Acima de 60% das metas concluidas: 1,5 ponta

As parcerias de relacionamento envolvem exclusivamente metas com temas inovadores,
exceto crédito, adotando-se como critério de pontuacdo os seguintes interval os:

De 0a 30% das metas concluidas : 0,8 ponto;

De 31 a 60% das metas concluidas : 1,2 ponto;

Acima de 60% das metas concluidas: 1,5 ponto.Na aprovacdo do Termo de Parceria de
Relacionamento pelo Grupo Projeto Parcerias Empreendedoras ndo ha pontuagdo. Esta sera
imputada somente a partir da alimentacdo do Médulo de Administracéo (Acompanhamento de
Metas).
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Nessa fase 0s responsaveis pelos Termos devem buscar a concretizacdo das metas
estabel ecidas nas parcerias.

Para isso, 0 Banco afigura-se como o0 coordenador geral e responsavel pelo sucesso do
empreendimento de cada parceria.

No Portal do Banco do Nordeste implantado em dezembro de 2002, h4 uma descricdo do
programa, um local para cadastramento de interessados em parceria, e uma listagem dos Termos
de Parceria pelas seguintes Areas Teméticas. Assisténcia Técnica, Capacitagdo, Ciéncia e
Tecnologia, Cooperativismo/Associativismo, Desenvolvimento | nstitucional, Econémico, Infra
estrutura, Meio Ambiente, Negdcios Internacionais, Reforma Agraria/Assentamento, Servicos,
Setor Informal, Social e Turismo.

A tabela 1 abaixo apresenta um levantamento do total de parcerias elaboradas pela
instituicdo desde 1995. Note-se 0 salto realizado em 2002, devido a ingtitucionalizacdo de uma
equipe, a estruturacdo do processo em ambiente web, a redefinicdo do site, e a melhoria no
atendimento aos agentes de desenvolvimento.

ESTATISTICAS - TERMOS DE PARCERIA POR ESTADO / AND - até 21/12/2002 L P =

Estados 1995 1996 1997 1993 1999 2000 2001 2002 Total Estado
Alagoas Q 5 11 2 13 F0 21 Q4 223
Bahia 3 7 & a (i=] 7o 211 262 545
Ceara 14 S 20 157 126 116 112 216 ==t
Distrito Federal 0 n} ] ] o 0 ] 2 2
Maranhao 11 1 4 L) 206 71 21 101 419
Minas Gerais 2 ] 0 1 4 3 15 456 71
Paraiba u] ] ] ] 47 11 21 320 299
Pernambuco 5] a2 11 7 297 50 13 413 214
Piaui ] ] ] ] g6 = 18 53 121
R _Janeiro 0 ]} ] ] o 0 ] 4 4
R .Grande Norte u] 2 1 1 a 11 a3 161 222
Sergipe 1 [u] 1 ] L) 1 a a3 108

Total Ano 46 rili 114 180 870 445 478 1765 3975

+ Oz dados acima foram baseados na Data de Assinatura & na Unidade de Origem dos Termos de Parceria.

Tabela 1 - Evolugéo dos Termos de Parceria do Estudo de Caso. Fonte: Banco do Nordeste (2003)

Do total de parcerias redlizadas a maioria diz respeito as relativas a esfera municipal. Nota-
se a énfase da instituicdo em parcerias com prefeituras e demais 6rgaos, em funcdo do vetor
desenvolvimento local privilegiado pela ingtituicdo. Vide figura 3a seguir:

Termos de Parceria por Esfera
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Figura 3. Ranking de parcerias por esfera (municipal, estadual, federal). Fonte: Banco do Nordeste (2003)

Uma outra caracteristica do programa em estudo é a vocagdo com relacdo ao setor. Nota-se
claramente uma preferéncia pelo setor primério. O setor terciério participa em segunda colocacdo
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e 0 sefor secund&rio participa com pouca énfase no Programa devido a vocagdo do
programa.(vide fig. 4)

ESTATISTICAS - TERMOS DE PARCERIA POR SETOR - posicao ate 31,/12,/2002

SETOR
Primario
Secundario
Terciario

Percentual
52,02 ¥
<1.29 %
a7.69 %%

Termos de Parceria por Setor

37 .69

B .79 Secunddno
I 37 .69 Terciaria

B 55.02 Primaric I

Figura 4. Ranking por Setor. Fonte: Banco do Nordeste (2003)

Em relagcdo ao tipo de parceria apresenta-se um ranking de todos os termos desde a criagdo
do programa até 31.12.02. Destaque para a Agricultura Familiar, Capacitacdo, Agéncia Itinerante
(para atender microcrédito), acbes de Desenvolvimento Loca e Assisténcia Técnica e Extensdo
Rura e parcerias com Universidades.(vide figura 5)

Grafico
Termos de Parceria por Agrupamento
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Bl 4 - Assisténcia Técnics e Extens3o Rural 5 - Universidades f Fundagdes f Emprasas de Pesquisa
EE - Meio Ambiente B 7 - Setor Informal
B 2 - Repasse de Recursos ! Programas 3 - Projeto Maxotd-Pajed
I 10 - Fairas & Exposigles § Encortros & Semindrios Wl 11 - Turismo [Infra-estrotura, Equipamentos, Servigos]
12 - Tecnologia B 13 - Capital de Giro [Girozamigo)
14 - Transporte [Escalar, Taxi, Mototasxi, Motociclatas) B 15 - Reforma Agriria ! Assertamento
B 1E - Recursos Hidricos 17 - Computadares para Professores
112 - Palo & Distrito Industrial 313 - Mecanizagdo Agricola
Bl 20 - Pdlos de Deservwvolvimenta f Perimetre Irrigadas 21 - Comercializagio Agricola [Bolsas de Mercadorias)
22 - Prestacdo de Awal [FAMPE]

Fig. 5. Distribuicdo dos Termos de Parceria. Fonte: Banco do Nordeste (2003)
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5. Andlise do Estudo de Caso
5.1 Analise da Tipologia (10 modelos)
Para apoiar a analise a seguir resume-se em um quadro as 10 tipologias apresentadas no

Sérgio Henrique Arruda Cavalcante Forte

topico 1.

Modelo Critério Tipologia

Richardson(1970) Continuo de | Transacional — Servigo— Parcerias— Unificacéo
Relacionamento

Dussauge (1990) Evolucdo Canibalizagdo — Autonomizagdo — Aliangas Prolongadas e

sensivel — Rompimento — Aproximagado Definitiva

NCR (1992) Funcional P & D —Manufatura— Marketing e Servigco— Alianca

Lews (1992) Temético e por Grau de | Informal — Contratual — Investimento Minoritario —
Formalizacdo Empreendimentos Conjuntos — com Universidades.

Mauget & Hamon | Funcéo Econémica Consolidar Vantagem Competitiva — Estratégia — Ciclo de

(1994) Vida

Cunha (1995) Grau de Compromisso | Transacfes Unicas— Repetidas— Relacionamento

Falkner (1995)

Eixos de atuagdo, grau

Areas de atuagio — Criagdo de Nova Empresa — Numero de

eatores parceiros
Lorange e Roos (1995) | Grau de Interagéo e tipo | Baixo— alto— mercado — hierarquia

de transacéo
Y oshino e | Extensdo e conflito Competitivas — ndo competitivas — pré-competitivas e pro-
Rangan(1996) competitivas
Harbinson & Pekark | Formasdeorganizagdo | Funcional — matricial — Unidade Estratégica de Negdcio —
(1999) Misto — Papel Definido— Unidade de Neg6cio Mundial.

Apesar do modelo de Richardson (1970 apud YOSHINO e RANGAN, 1996) contemplar a
expressdo Parceria (3. nivel), o presente estudo de caso poderia ser apenas classificado como
nivel 1, ou sga, transacional, uma vez que nd ha mudanca organizaciona nos parceiros e cada
um dos parceiros continua realizando normalmente suas tarefas. Entretanto, 0 modelo trata o
termo transacional como vendas e as parcerias realizadas pelo estudo de caso ndo se referem a
vendas, e ademais boa parte refere-se somente a relacionamentos, como exemplos, apoio
logistico em capacitacdo, ou cooperacoes técnicas. Infere-se que o modelo ndo contempla o
estudo de caso.

No modelo Dussauge (1990), o tipo que mais 0 programa em estudo se aproxima € o de
“Alianca prolongada, porém sensivel”. Entretanto, o objeto de estudo além de ndo se constituir
uma alianga de acordo com a classificagdo apresentada, ha projetos de parcerias ndo sucessivels,
sem caracteristicas de concentragdo estratégica, pois cada organizacdo parceira ndo se
reestrutura, ou se funde. Portanto, 0 modelo ndo contempla o estudo de caso.

No modelo da NCR (1992), o objeto focal dessa pesquisa pode ser fracamente enquadrado
no primeiro tipo, Aliangca em Pesguisa & Desenvolvimento. Ocorre que o programa Parcerias
Empreendedoras estudo de caso ndo desenvolve P & D com as empresas parceiras, mas apdia em
cooperacdo técnica acbes conjuntas para atendimento a terceiros, realizando taticamente
parcerias unindo esforgos dos mais variados para contribuir com o desenvolvimento da regido
nordeste. Entretanto, efetivamente, nenhuma parceria foi realizada com o intuito de P&D para
dar melhor suporte as acdes de cada parceiro especificamente. O modelo da NCR é bem mais
amplo que o projeto estudo de caso. Sugere-se que o modelo tenha uma etapa anterior para
contemplar o objeto empirico deste trabalho.

No modelo de Lewis (1992) o objeto de estudo ndo se enquadra na classificacéo
apresentada, uma vez que as parcerias do caso nem sdo informais, nem s&o contratuais, pois nao
ha acordo formal (contratual) como apregoado pelo autor. O que h& sdo Termos de Parcerias,
documentos de responsabilidade que ndo sdo nem registrados em cartorio, portanto, ndo se
afigurando como um contrato juridicamente estabelecido. E, ainda, um dos tipos de parceria é
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com universidades dentre tantas outras e ndo somente acordos com universidades exclusivos.
Portanto, julga-se a classificac8o de Lewis ndo propria para 0 estudo empirico deste artigo.

A classificacdo de Mauget & Hamon (1994) prové uma categorizagdo ao objeto de estudo
como do tipo “por funcdo”’, pois h& parcerias com objetos comerciais, de pesquisa e até
financeircs, como é 0 caso de parcerias plenas (que envolvem crédito, através de
financiamentos). Esta classificagdo, por ser mais ampla, contempla o estudo de caso.

A classificagdo de Cunha (1995) envolve fracamente o programa em estudo, dentro do
primeiro e segundo grupos, pois ha um baixo grau de envolvimento formal através dos Termos,
apesar deles serem realizados com responsabilidade e o ndo cumprimento de Termos pode gerar
uma energia negativa para elaboracéo de um Termo subseqliente. Podem, também, as parcerias
serem enquadradas como do tipo 2, pois em aguns casos ha repeticdes, via novos termos de
parcerias ou mesmo através de instrumentos de Termo Aditivo, com alguns exemplos de
desenvolvimento de agOes conjuntas. Entretanto, séo agdes que ndo se caracterizam fortemente
como uma alianga conforme discorrido no modelo do autor.

A tipologia de Faulkner (1995) apresenta uma classificagcdo onde o programa em estudo
pode ser inserido como do tipo 1 ou 2 pois todas as parcerias tém um dojeto focal, ndo formam
joint venture e podem ter um ou mais parceiros e até a formacao de um consorcio.

Na classificacdo de Lorange (1995) o projeto Parcerias Empreendedoras pode ser
classificado como do tipo “Empreendimento Cooperativo Formal”, por envolver um Termo, com
objeto, metas, operacionalizagdo, através de um instrumento especifico, salientando-se que no
estudo de caso ndo € contemplado a figura do contrato, com penalidades previstas em lei.

Ja no modelo de Y oshino e Rangan (1996) o projeto parcerias pode ser concebido como do
tipo “Aliangas N&o competitivas’ por ter um baixo nivel de conflito pessoa e um esfor¢o de
integragcdo organizaciona alto.

N&o se verificou no modelo de Harbison e Pekar Jr. (1999) uma adequacdo em funcdo de
gue ndo ha integracéo funcional das estruturas organizacionais dos parceiros, nem matriciais. O
que h& sdo objetivos a serem cumpridos, tendo cada parte seu papel.

Assim, dos dez modelos apresentados, quatro (Mauget & Hamon; Faukner; Lorange;
Yoshino & Rangan) contemplam em suas tipologias 0 objeto de caso em estudo, dois (NCR;
Cunha) com algum esforco de andlise pode se enquadrar fragilmente o programa estudo de caso,
e em quatro modelos (Richardson; Dussauge; Lewis; Harbison & Pekar J.) o projeto ndo
encontra guarida. Ou sga, dos dez modelos, seis ndo contemplam ou ndo suportam
convenientemente 0 programa objeto de estudo.

Revela-se, portanto, que boa parte da teoria de alianca estratégica ndo fornece suporte aos
empreendimentos como € o caso do presente estudo.

5.2 Andlise do Processo e dos Problemas das Par cerias

Na posicéo de dezembro/1999 a Instituicdo contabilizava 1241 convénios e protocol os, que
apos a implantagdo do programa foram transformados em Termos de Parceria, numa meédia de
248 Termos por ano. De 2000 a 2002, aqui considerado Fase II, com a implantacéo e
revitalizagdo do Programa, mais 88 Termos foram assinados, contabilizando uma média de
896 Termos por ano, havendo, entdo, uma aceleracdo de quase trezentos por cento em relacdo a
performance na Fase |.

A edratégia utilizada para a davancagem do programa foi a utilizacdo de mais de 400
agentes de desenvolvimento (funcionérios da instituicéo) no processo de articulacéo e elaboracéo
das parcerias nos 1840 municipios da regiéo.
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Esse boom implicou em que somente de janeiro a dezembro de 2002, 1990 Termos de
Parceria foram firmados, onde cada termo tem em média trés parceiros institucionais envolvidos.

Com relac@o aos trés modelos processuais apresentados, apesar dos autores chamarem a
atencdo para redefinicéo do negdcio, e definicdo de estratégias, depreende-se que o Banco do
Nordeste vem realizando parcerias sem um plangamento, sem politicas de parceria bem
definidas. E como se a ordem fosse fazer parcerias de qualquer jeito. 1sso remete no sistema de
pontuacdo, onde os gerentes fazem parcerias ndo para desenvolver a regido, mas movidos para
ganhar pontos em suas agéncias. Portanto, a primeira fase dos trés modelos apresentados néo
esta sendo respeitada no estudo de caso.

Apenas 0 modelo de Harbison e Pekar Jr. (1999) possui etapas em que os demais modelos
ndo contemplam e também ndo é contemplado no préprio estudo de caso. Séo elas as fases de:
(a) avaiar o impacto sobre os acionistas, e (b) avaliar o poder de barganha. Essas duas fases sdo
importantes, pois servem para avaliar o impacto com todos os atores institucionais envolvidos.
N&o h& no programa objeto de estudo estas avaliagdes, nem estruturada, nem exercida de fato. O
ponto fraco do programa € o sistema de avaliacéo.

Baseado nas orientagOes & Harbison e Pekar Jr. (1999) foram encontradas as seguintes
armadilhas: (a) improvisagdo: apesar de haver um processo formatado para a definicdo e
elaboracdo de um termo de parceria, alguns sdo elaborados somente com um esforco inicial, pois
sd0 pontuados com 0,5 ponto por agéncia. Denota-se improvisagcdo, uma vez que a grande
maioria ndo € acompanhada e as metas ndo séo cumpridas,

(b) fechamento as praticas de outras empresas. ndo houve nem ha acompanhamento de
préticas de parcerias de outras empresas pelo Banca

(c) incapacidade de escolher a estrutura certa: a equipe gerenciadora tem problemas de
unidade comando, e ndo dispbe de um programador especifico para dar vazéo as diversas
demandas de melhoria do sistema.

Dentro dos itens apontados pelos dois autores para a criacd de um processo de
consolidagdo para formar aliancas, podem-se destacar as seguintes consideracoes:

D Criagd de um modelo ideal: o programa Parcerias Empreendedoras do
Banco do Nordeste possui um modelo formatado, descentralizado, participativo, bem
disseminado por toda a Instituicdo. A equipe trabalha ainda com um plangamento
estratégico do préprio programa.

2 Disciplina no processo: 0 processo € bem estruturado e todas as
informagbes sd0 contidas no site, e acompanhadas pela equipe do projeto com
profissionalismo. Entretanto, apesar da disciplina, a fase de cadastramento do
cumprimento de metas e agdes, que daria suporte para 0 gerenciamento e avaliacdo do
programa, € negligenciada pelos agentes de desenvolvimento e agéncias.

3 Disseminacdo do modelo: o projeto tem um site especifico naintranet com
apresentacdo de descricdo institucional do programa, base de informages e acesso a
todos os termos por varios métodos de consulta, além de mddulos especificos de consulta
e de estatistica de todos os termos por estado, superintendéncia, municipio, agéncia, setor
da economia, agrupamentos de objetos, e areas teméticas. O problema detectado foi que
apenas a ingtituicdo coordenadora do Programa tem acesso aos termos, consultas e
estatisticas gerenciais. Os parceiros envolvidos tém apenas acesso ao Termo em papel, ou
mesmo, do sumério dos termos (parceiros e objetos) por &rea temédtica no Portal do
Banco. Considera-se este um erro grave.

(4) Treinamento sobre Aliancas. o treinamento foi realizado para cada um dos
400 agentes de desenvolvimento em uma paestra de duas horas. O treinamento
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operacional de como elaborar um termo de parceria ndo foi realizado. Todas as instrucdes
estdo dispostas no ste da intranet passo a passo. As dividas sfo tiradas via telefone,
email com a equipe do programa do projeto parcerias. As sugestdes sdo apresentadas por
email ou por um sistema ingtitucional da empresa, que contempla todos 0s programas
(Sistema 051). Foi observado que a equipe atende muito bem os usuérios as informagoes
e davidas com cordialidade, agilidade e presteza. Foi ainda identificado o bom nivel de
entrosamento da equipe.

5) Adequacdo no modelo organizacional: o0 programa € amplamente
difundido na organizacéo pelo site, pela equipe do programa parcerias e pelos agentes de
desenvolvimento que atuam nos 1840 municipios da regido-alvo da instituicdo. Um dos
problemas detectado, ja apontado na andlise das armadilhas, foi que nd ha um
programador especifico para atendimento do projeto. Isso vem dificultando a implantacéo
com mais rapidez das diversas solicitagbes de melhorias do ste interno do programa,
apesar dele ter sido considerado pela equipe como bom. A maior critica que se faz a0
projeto é que ele deveria estar em uma posicao na instituicdo, funcionando como uma
verdadeira area estratégica de negocio.

A luz dos preceitcs de controle de gestdo de Callahan e MacKenzie (1999), registra-se as
seguintes consideractes analiticas:

(1) Motivos das aliancas: as parcerias sdo elaboradas sem uma politica estratégica. Como o
programa afigura-se de fato como tatico na instituicdo pesquisada, as parcerias séo desenvolvidas
sem uma discussao estratégica. Nessa fase (até o ano de 2002) o importante foi fazer parceria, no
enfogque mais quantitativo do que qualitativo. Esta prevista no “plangjamento estratégico” do
projeto, uma discussdo dos tipos de parcerias a serem desenvolvidos para 2003 (aqui considerada
como Fase |11, em funcéo do novo cenario governo federal (governo Lula).

(2) As Capacidades técnicas e de design: apesar do programa ser apoiado por um software
em ambiente web, por ndo ser estratégico de fato na instituicdo, como ja citado em armadilhas,
ndo dispde de um programador especifico para atender as demandas de melhoria na
operacionalizacéo do site.

(3) Recursos gerenciais e financeiros:

3.1 Gerenciais: a equipe base do programa dispde de um lider, um gerente executivo, um
coordenador (virtual na estrutura funcional), um funcionario, dois bolsistas de nivel superior (um
graduando em administracéo ou em economia) e um contratado (graduando em geografia). Foi
detectado que o projeto poderiater apenas o lider e o coordenador, eliminando de vez problemas
de unidade de comando.

3.2 Financeiros (N&o ha definicdo de custo-beneficio) :

Apesar do programa ser gerenciado por uma equipe pequena para o volume e porte do
programa, ndo dispde de um acompanhamento das receitas e despesas das parcerias realizadas.
No projeto, a estrutura do Banco € utilizada. Os agentes de desenvolvimento induzem as
parcerias, procuram acompanhar as metas estabelecidas, mas o programa ndo dispbe de um
acompanhamento do custo-beneficio. Acredita-se que os beneficios s bem maiores que os
custos, entretanto, nada foi feito para se calcular essa diferenca.

(4) Caracteristicas do processo de desenvolvimento tecnol 6gico:

O cadastramento e o0 gerenciamento sistémico das parcerias ficam a cargo do Banco do
Nordeste. Os parceiros ndo tém acesso a0 sistema. 1sso implica uma unilateralidade na conducéo
do processo. Apesar do sistema de pontuagdo ha uma tendéncia em se elaborar novas parcerias
mais do que gerenciar as ja elaboradas.

REAd — Edicdo 35 Vol. 9 No. 5, set-out 2003 1€



Sérgio Henrique Arruda Cavalcante Forte

O programa € acompanhado de forma enddgena, através de um sistema em ambiente web,
intranet, no préprio Banco. Ndo ha um acompanhamento do desempenho das parcerias por
agéncias no site do programa.

(5) A Combinacao de culturas organizacionais

N&o se identificaram problemas de cultura. Entretanto, h4 a necessidade de ouvir os
parceiros do programa, sobre a influéncia da coordenagdo do programa pela ingtitui¢do Banco do
Nordeste. E preciso detectar como esta a imagem dos parceiros sobre o gerenciador do
programa, 0 Banco do Nordeste, pois somente a este 0 “crédito” do programa € imputado..

Conclusao

Com relacdo ao enquadramento do programa na literatura, ndo se percebeu um modelo
tedrico consistente que forneca suporte ao estudo de caso do presente trabalho. A literatura é de
certa forma genérica, ndo relatando as nuances e peculiaridades de um programa como o
apresentado. Dai 0 poder de um estudo de caso. Sugere-se que hgja uma teoria especifica para o
tema aqui considerado com edtratégias e taticas que envolvam articulagcbes e conexdes
organizacionais sem um envolvimento estrutural mais profundo.

No que se refere aos trés modelos processuais apresentados, observou-se que o modelo e
Harbison e Pekar Jr. (1999) contemplam duas fases importantes que os outros dois modelos
tedricos ndo contemplam, nem mesmo o estudo de caso, que sdo: avadiacdo do impacto nos
acionistas e avaliagcdo do poder de barganha dos atores institucionais envolvidos.

Em referéncia a avaliagdo do programa estudo de caso a luz dos modelos de Harbison e
Pekar Jr. (1999), bem como de Callahan e MacKenzie (1999) que apoiaram a andlise conclui-se
gue apesar do significativo avango na quantificagdo da celebracdo de termos de parceria, a fase
do gerenciamento ainda ndo et em niveis aceitaveis, bem como o nivel de participacéo pode
ainda ndo estar atendendo aos anseios da rede, uma vez que a énfase esta na elaboracdo da
parceria e ndo no gerenciamento,

Como sugestéo do diagndstico realizado, propde-se a nova administracdo da Instituicéo,
coordenada pelo Ministério da Fazenda do governo Lula

a) Redefinicdo da missdo da ingtituicdo, incorporando a area de negdcio parcerias e
aliancas estratégicas para 0 desenvolvimento regional;

b) que o programa seja ampliado para parcerias e aiangas estratégicas e tratado como uma
unidade estratégica de negdcio na instituicdo, em nivel organizacional estratégico;

¢) que hgja uma definicdo de uma palitica de parcerias de forma interativa via Portal;

d) que hga uma definicdo e implementacdo de um sistema de retorno (custo-beneficio);
avaliando-se a real contribuicdo do programa nos objetivos estratégicos para 0 cumprimento da
Missdo da empresa;

€) que os atores institucionais parceiros sgam avaliados em seus poderes de barganha
(sistema de trocas para a ingtituicdo). Observou-se que somente 0 Banco do Nordeste induz as
parcerias, gjudando os demais, sem efetivamente ser gjudado. E uma aco proativa induzida por
uma Unica instituicao e essas agdes ndo sdo capitalizadas num melhor sistema de trocas;

f) que os parceiros possam acompanhar e se co-responsabilizar, utilizando a ferramenta da
Internet;

g que o gerenciamento sgja tratado como um modulo especia, havendo intervengdes
organizacionais para que o controle sga mais bem desenvolvido, alimentando as tomadas de
decisag
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h) que sga avaliado o impacto socio-econdmico e ambiental para alimentar o balanco
social da empresa.

Por fim, sugere-se, ainda, que os temas tedricos Aliangas Estratégicas sgjam mais
explorados, adaptando a teoria as realidades regionais e locais e que o0 processo de elaboracéo e
gerenciamento segja igualmente estudado em demais barcos de fomento na América do Sul,
utilizando metodologias de estudos de caso, ou descritivas com estudos quantitativos nas
instituicdes de missdes similares ao Banco do Nordeste, e ainda que o caso sgja estudado a luz de
avaliacfes de impacto sbcio-econdmico e ambiental.
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