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Resumo

Este artigo analisa o papel do gestor organizador da alianga estratégica entre pequenos
produtores rurais, suas habilidades, as acOes gerenciais que levam ao sucesso e ao
fracasso, as caracteristicas enddgenas e exdgenas que sao determinantes institucionais e
humanos em um sistema agricola e; apresenta um modelo conceitual de planejamento e
geréncia rural. Discute também a formacdo de aliangas estratégicas entre pequenos
produtores rurais como uma alternativa eficiente para tornd-los mais competitivos e
rentaveis.Discute-se, entdo, o ciclo de vida da alianca estratégica, dos elementos que
possibilitardo o seu sucesso e dos riscos da parceria.

Palavras-chaves: gestdo rural; aliancas estratégicas; planejamento rural; ciclo de vida
da alianga; agroindustria.

Abstract

This article analyses the manager’s paper on the strategic alliance between small
farmers, their skills, management actions that result in either success or failure,
endogenous and exogenous characteristics that are institutional and human determinants
in an agricultural system and present a conceptual model of rural planning and
management. It discusses also the creation of strategic alliances between small farmers
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as an efficient alternative to make them more competitive and profitable. So, its
discussed the strategic alliances life cycle, the elements that make success possible and
the risks of partnerships.

Key Words: rural management; strategic alliance; rural planning; alliance life cycle;
agribusiness.

1. INTRODUCAO

O homem luta como as rvores, com as reservas
armazenadas nos dias de abastanca e, neste combate
feroz, andnimo, terrivelmente obscuro, afogado na
soliddo das chapadas, a natureza ndo o abandona de
todo.Ampara-0 muito além das horas de desesperanga,
que acompanham o esgotamento das Gltimas cacimbas.
Euclides da Cunha — Os SertGes

As mudancas provocadas pela globalizacdo nas relagdes inter e intra organizacionais
tém feito com que as empresas se tornem cada vez mais dindmicas e competitivas.
Nota-se um movimento de transformacdo cada vez maior das pequenas e médias
empresas que, para sobreviver, procuram se organizar quer por meio de aliangas
estratégicas, quer na forma de redes de cooperacdo produtiva e/ou comercial.

Para Leon e Amado (2001) “essas transformacdes alteram a forma de administrar, de
produzir e de distribuir os produtos por parte destas empresas; da mesma forma, levam-
nas a criar novos padrdes de relacionamento com trabalhadores e entre as empresas e as
demais organizacdes e instituicGes de regulacdo econdmica”.

No atual panorama das relagdes comerciais, as pequenas e médias empresas estdo cada
vez mais ameacadas, afirmam Souza e Bacic (1998), e poucas sobrevivem devido a
baixa produtividade, a baixa qualidade, a deficiéncia mercadoldgica, a tendéncia a
imitagdo entre os competidores, dentre outros fatores. O fato é que essas empresas ndo
geram valores e diferencas da oferta individual e, com a abertura do mercado brasileiro,
é exigida dos empresarios uma preocupacdo constante em relagdo a capacidade
competitiva dos seus produtos/servigos.

O mesmo pode-se detectar no meio rural. No campo brasileiro predominam unidades
produtivas de pequena dimenséo fisica e econébmica, organizadas com base no trabalho
e na gestdo familiares, que tém como uma das estratégias de sobrevivéncia a
organizacdo em associa¢fes ou outras formas de cooperacdo. O associativismo e a
cooperacdo praticados por produtores rurais visam, do ponto de vista econdmico,
implementar estratégias de agregacdo de valor a producdo de muitos produtos
artesanais, o que pode doté-las de recursos e capacidades suficientes para que se tornem

mais competitivas e gerem emprego e renda.
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Dentre as muitas formas de inserir-se no mercado, Wilkinson (1999) aponta a estratégia
da verticalizagdo da producéo, via agroindustrializacdo, como uma forma eficaz para a
producdo agricola familiar. O autor argumenta que este tipo de insercdo evita a
descaracterizacdo como unidade de producdo autbnoma e impede a vinculagdo
subordinada dessas unidades produtivas as empresas oligopolizadas, bem como a
excessiva intermediacdo e o impacto negativo para os produtores dos excessivos
gargalos de comercializacao.

Wilkinson (1999) afirma ainda que a adogdo de estratégias de agroindustrializacdo da
producdo na forma de projetos coletivos ou cooperativos aumenta as chances dos
produtores ocuparem espaco no mercado, sendo, pois uma estratégia vidvel para a
expanséo das oportunidades e aplicacdo de todo o potencial produtivo rural.

Para Abramovay et al. (1998), o desenvolvimento local incorpora uma densa rede de
relacbes entre servicos e organizagdes publicas, iniciativas empresariais urbanas e
rurais, agricolas e ndo agricolas. Devido a proximidade social, os pequenos agricultores
sdo capazes de transformar o ambiente em que atuam em base para empreendimentos
inovadores, e superam as vantagens competitivas advindas dos atributos naturais de
localizagdo ou setoriais.

Noleto (2003) afirma que a utilizacdo de aliancas estratégicas deve ser vistas como meio
e fim; um investimento em relacionamentos em longo prazo. O objetivo dessas aliangas,
segundo o autor, é proporcionar aos parceiros maior probabilidade de sucesso em um
contexto competitivo do que se estivessem sozinhos e, séo motivados pela consciéncia
da magnitude e complexidade da ag&o a ser empreendida, pela constatacéo de crengas e
valores, pontos de vista e interesses que levam a ter um posicionamento estratégico
comum frente a uma determinada realidade. De acordo com esse autor, “O conceito de
parceria remete a unido com fim especifico, normalmente em um projeto ou uma agéo, o
conceito de alianga estratégica trabalha a idéia de longo prazo, de pacto, de unido mais
estavel e permanente” (NOLETO, 2003, p. 2).

Para que uma alianca estratégica sobreviva, a mesma deve se adaptar a um modelo de
gestdo empresarial em que seja devidamente gerenciada em todo o seu ciclo de vida.
Muito parceiros se inserem como membros de uma alianga estratégica como opg¢édo de
sobrevivéncia, o que leva a prejudicar o relacionamento cooperativo devido aos
conflitos e mudancas de interesses.

O objetivo desse artigo € defender o pressuposto de as aliangas estratégicas podem ter
sucesso se for apresentado um modelo concreto de gestdo de negdcios entre o gestor
empresarial e 0s pequenos produtores. Mas, este modelo deve basear-se nos recursos
que podem ser produzidos pela confianga, pela cooperacéo e pela gestéo eficaz.

2. GESTAO DE NEGOCIOS COOPERATIVOS

2.1. Gestdo Empresarial
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Silva (2002, p. 44) afirma que “Uma organizacéo é definida como duas ou mais pessoas
trabalhando juntas cooperativamente dentro de limites identificaveis para alcangar um
objetivo ou meta comum”.

A luz dessa definicdo, pode-se depreender implicitamente quatro aspectos, a saber:

1- as organizagOes sdo feitas de pessoas. O componente humano faz das organizacdes
um dos sistemas mais complexos e desafiantes;

2- as organizagbes precisam de pessoas com habilidades ou conhecimentos para
dividirem o trabalho entre elas. A¢des de coordenacdo e de controle contribuem para
alcancar as metas da organizagao;

3- as organizacdes devem ter limites, delimitagdes e;

4- as organizacOes sdo arranjos com propdsitos que existem para perseguir objetivos e
metas permanentes.

Segundo Maximiano (2004), as organizacOes precisam ser bem administradas. O
desempenho delas é importante para os clientes, usuérios, funcionarios, acionistas,
fornecedores e comunidade. Administrar bem significa utilizar corretamente seus
recursos e atingir seus objetivos. Administrar uma organizagéo, de acordo com o autor,
compreende cinco processos interligados ou fun¢@es da administragao:

» planejamento: ferramenta para administrar as relagdes com o futuro. Decisdes do
planejamento norteardo o futuro da organizagéo;

» organizagdo: ordenamento dos recursos em partes coordenadas, segundo algum
critério ou principio de classificacdo, cujo resultado chama-se estrutura
organizacional.

» lideranca: processo complexo de administracdo de pessoas para a realizacdo de
objetivos. Para isso, 0 administrador precisa coordenar, dirigir, motivar, comunicar e
participar no trabalho em grupo.

» execucdo: realizar atividades planejadas utilizando energia fisica e intelectual;

» controle: verificar se os atos realizados estdo de acordo com os planejados, para
possibilitar a realizagdo dos objetivos.

Certo (2003) enfatiza que o gerente para ser eficiente deve compreender como as

funcbes da administracdo sdo praticadas, e ndo apenas saber a definicdo e sua inter-

relagcdo. Afirma o autor que, de acordo com Katz e Khan (1976), o sucesso do gerente

depende muito mais de seu desempenho do que de seus tracos de personalidade. Certo

(2003) destaca ainda que a capacidade de atuacdo dos gerentes é resultado de trés

habilidades administrativas, tal como descrito em seguida:

1- técnicas: utilizacdo de conhecimento especializado e precisdo na execucdo de
técnicas e procedimentos relativos ao trabalho;

2- humanas: cooperacdo em meio a equipe que estd sendo liderada, através de
atitudes, comunicagéo, interesses pessoais e coletivos;

3- conceituais: capacidade de enxergar a empresa como um todo, do modo como a
empresa se relaciona com o0 meio em que Se insere e com as mudangas.
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Para Moritz e Linhares (2001), a partir da década de 1990, com a abertura comercial, a

estabilizacdo econdmica e os processos de desestatizacdo e de incremento das fusdes e

incorporacdes de empresas, as organizacdes tiveram que inovar na forma gestdo. As

acdes gerenciais passaram, a partir de entdo, a se pautar nos seguintes topicos, relativos

aos seguintes campos de atuacéo:

» Macro-econdmico: globalizacdo da economia através de investimentos, produtos,
servicos e tecnologia;

» Micro-econdmico: mercados e investimentos muito volateis e acirrada competicao
entre empresas de regides e de paises diferentes.

» Organizacional: transformacdo das empresas dominantes da era industrial em
organizac0es flexiveis e holisticas da nova era do conhecimento.

As organizacOes, para sobreviverem, devem, entdo atentar para novas tecnologias, para
a gestdo do conhecimento e para a analise de cenarios na tomada de decisdo. De acordo
com Moritz e Linhares (2001), as solugdes para 0s problemas brasileiros exigem
antevisdo em relagdo a produtos, servicos e inovacdo gerencial.

No caso das pequenas e médias empresas, Candido et al. (2000) enfatizam que
geralmente elas possuem baixa capacidade competitiva devido as seguintes
caracteristicas:

politicas de treinamento ineficiente e inadequado;

inexisténcia de sistemas de custos;

atraso e deficiéncia tecnolégica;

falta de orientagéo para o mercado;

escassez de recursos econdémicos;

pouca participacdo nos mercados internacionais; e,

pouco ou quase inexistentes investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento.

YVVVYVYVVYY

Especificamente em relacdo a administracdo rural, Marion e Segatti (2005) enfatizam
que:

O fazendeiro estd se transformando em empresario rural, um
administrador profissional, que, além de se preocupar com a producao,
busca a produtividade e a lucratividade. Seu objetivo é produzir mais
COM mMenos recursos e para isso necessita de informacdes para avaliar,
controlar e decidir (MARION e SEGATTI, 2005, p. 3).

Como observado acima, o produtor rural deve fazer uma analise de sua empresa sob o
enfoque sistémico, o que possibilita ao gestor identificar seus objetivos, sua misséo,
Seus recursos, seus ambientes, suas limitagdes e oportunidades. A partir desses dados, o
produtor pode adotar um sistema de informagdes que o auxiliard no processo
administrativo (SANTQOS, 1997).

Para reforcar esta argumentacao, Marion e Segatti (2005) asseveram que:
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faz-se necessario um sistema de informacles gerenciais, que sao
definidas como normas e procedimentos (controles) que asseguram a
exatiddo e a veracidade dos registros contabeis e gerenciais,
abrangendo toda a estrutura da empresa, possibilitando posteriormente
0 acompanhamento necessario para que o0s resultados sejam
alcancados e as possiveis variaches sejam analisadas, avaliadas e
corrigidas, com a finalidade de se atingir o resultado econdmico-
financeiro (MARION e SEGATTI, 2005, p. 4).

Fraguas (2003) considera que a produgdo agropecuaria se associa a um amplo contexto
de variaveis que condicionam tanto os resultados tecnoldgicos, como a rentabilidade e
lucratividade. Allwann (1993 apud FRAGUAS, 2003), reforca que alguns destes
condicionantes sdo de natureza técnica, e outros de natureza institucional e humana. Os
condicionantes de natureza institucional e humana estdo fora de controle ou do poder
dos agentes produtivos, cujas caracteristicas podem ser consideradas como exogenas ao
processo produtivo, mas impactam no seu desenvolvimento. Dentre essas caracteristicas
estdo o sistema de comercializacdo, normas e crencas do ambiente institucional,
oportunidades de mercado, politicas publicas, dentre outras. A Figura 1 ilustra os
fatores de natureza institucional e humana listados por Allwann e adaptados por Fraguas
(2003).

Institucionais
I e humanos I
Exogenos a Endégenos i
propriedade propriedade
Cornunicazio
[Sistema de mercado — fArmazenamento Trabalho
Transporte Farmiliar
Social
| Nommas e crengas | Cultural Hahbilidade
Histdrca serencial
Densidade
Fopulacional Educacio e
Conhecirmento
Oportunidades Folitica pregos
de roercado / Folitica crédito
| Sist fundidrio
| Fatares politicos FPol.oferta insurmos
| § Folitica Corercial
Oportunidades fora Fol rmacroecondrnica)
do meio mral
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Figura 1 - Determinantes institucionais e humanos principais de um sistema agricola
Fonte: Fraguas (2003. p. 20).

Em relacdo as caracteristicas endogenas a propriedade agroindustrial, Allwann (1993)
aponta o trabalho familiar, a habilidade administrativa, a educacdo, o conhecimento e a
determinacdo de objetivos. Para o autor, outras caracteristicas intrinsecas poderiam ser
citadas, como o carater estacional, que condiciona tanto os aspectos técnicos como
econdmicos. Todos estes aspectos citados impactam ndo somente o tipo de cultura ou
criagdo a ser desenvolvida pelo produtor, como também a produtividade por ele
alcancada e a sua rentabilidade/lucratividade.

Observa-se na figura 1, que as forgas culturais e sociais afetam as a¢Ges de um sistema
agricola, pois compreendem crencas e valores que apesar de serem externas ao
empreendimento, sdo extremamente importantes para o seu desempenho. Chiavenato
(2000) aponta dentre essas as tradi¢fes culturais da comunidade onde a empresa esta
inserida, a importancia da coletividade e da familia, a atitude dos parceiros frente ao
trabalho, ao dinheiro e a profisséo e as diferencas raciais e linguisticas.

Em relacdo a densidade populacional, um dos aspectos mais significativo ¢ a mudanca
populacional. Chiavenato (2000) afirma que o crescimento populacional e as mudancas
na estrutura das populagdes devem ser consideradas pelas empresas em seus planos e
em suas estratégias, assim como as pessoas que nela passam a trabalhar, pois trazem
para a empresa contribuicbes pessoais em termos de comportamento, conhecimentos,
habitos e costumes.

Quanto aos fatores politicos, estes decorrem de leis e critérios de decisdo adotados pelo
governo federal, estadual e municipal que regulam o ambiente externo e influencia o
ambiente interno. No ambito da economia, esta é determinada por algumas variaveis,
tais como o volume de operacgdes, mecanismos de oferta e procura do mercado em geral,
lucratividade e preco. Deve-se, portanto, estar atento aos indicadores da economia para
minimizar fraquezas e capitalizar oportunidades.

Esses fatores exdgenos a propriedade envolvem e influenciam difusamente o que ocorre
dentro da empresa. Silva (2001) explica que as organizacdes sofrem mudancas
provocadas pelas condi¢bes do ambiente e essas podem criar turbuléncias. Cabe ao
administrador, portanto ficar atento para obter informacdes de qualidade para tomada de
deciséo, uma vez que a organizacdo ndo podera ignorar o contexto em que se situa, pois
ele contém oportunidades e ameacas, que como Silva (2001) pondera:

oportunidades existem na forma de mercados, recursos e outras
condigdes externas que a organizacdo pode explorar para crescer e
prosperar. As ameacas, por outro lado, sdo forcas no ambiente que
podem restringir a organizacdo, prejudicando o crescimento ou
eficacia, ou mesmo ameagar a sobrevivéncia da organizagdo (SILVA,
2001, p. 62).
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Em relacdo a geréncia e planejamento da propriedade, o comportamento do produtor
rural é importante, pois ao tomar decisdes de maior magnitude deve dialogar com
colegas, técnicos e com pessoas especialistas para obter orientacdo. Deve-se planejar
apos a analise e sintese de todos os fatores internos e externos ao problema do negocio
de forma sistémica, para gerar dados e informagdes importantes para que tome decisdes
mais precisas a médio e longo prazos. Veloso (1997) afirma que é importante para o
gerente ponderar 0s riscos e 0s possiveis ganhos ao implementar um novo negocio:

Uma discussdo sobre planejamento de fazenda tem sido apresentada
por Tung (1990), utilizando-s das perguntas: o que produzir? Como
produzir? Quanto produzir? E quando comprar e vender? A primeira
refere-se as atividades produtivas a serem desenvolvidas; segunda, diz
respeito & alocagdo de recursos entre as atividades produtivas e outras
que compreendem o empreendimento agricola; terceira implica na
determinagdo do nivel de producédo; ultima envolve a definicdo de
precos esperados de insumos e produtos e as variacdes de precos de
mercado. (VELOSO, 1997, p. 3).

O autor enfatiza que solugdes de problemas e avaliacdo de oportunidades de negdcio de
qualquer fazenda necessitam de dados gerados, fora e dentro da fazenda. Assim, é
fundamental avaliar a qualidade e a abrangéncia destes dados usados para a tomada de
decisdo, como também, analisar o processo gerencial e os dados de curto, médio e
longos prazos.

A Figura 2 ilustra os condicionantes ambientais que podem influenciar direta ou
indiretamente no desempenho dos gerentes. Estes condicionantes sdo originados no
ambiente externo, no ambiente das tarefas e no ambiente interno da empresa.
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Figura 2 - Modelo conceitual de planejamento e geréncia de fazenda
Fonte: Veloso (1997. p. 162).

O gerente de fazenda, conforme ilustra a figura 2, deve estar atento aos elementos
ambientais que agem de forma positiva ou negativa na administracdo da mesma. As
mudancas nas politicas agricolas e comerciais, nas leis de regulamento da terra, na
infraestrutura de atividades de pesquisas dentre outras, provocam turbuléncias na
organizacdo. Cabe ao administrador analisar os dados e informacGes, monitorar
ativamente o ambiente, interpretar e desenvolver adequadamente o seu planejamento, de
acordo com os recursos fisicos, humanos, financeiros, mercadologicos e
administrativos.

Segundo Chiavenato (2000), definido os objetivos organizacionais, analisado as
oportunidades e ameacas ambientais de um lado e as potencialidades e vulnerabilidades
internas de outro, o administrador tera condi¢des de definir ou redefinir as alternativas
estratégicas quanto as decisdes a tomar. Maximiano (2005) reforca ao afirmar que
lideranca, planejamento, organizacéo e controle sdo formas de trabalho e, ao mesmo
tempo, processos de execucdo. O autor alega que o controle é o processo de produzir e
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usar informacdes para tomar decisOes, sobre a execucdo de atividades e sobre o0s
objetivos.

Moraes (2001) afirma séo dois os papéis do administrador: o de gerente e o de lider.
Aos gerentes cabe a manutencéo e, aos lideres, as tarefas de transformacao e inovagéo.

No empreendimento agropecuario, grande parte dos esforgos vai para area de producao,
mas isto faz com que muitas vezes, a organizacdo financeira fique comprometida,
devido a dificuldade de compreenséao dos instrumentos disponiveis, tanto de ferramentas
de fluxo de caixa simplificado, quanto de pacotes tecnoldgicos. O proprietario rural
centraliza as atividades e o poder em suas mé&os, e as decisdes sdo tomadas sem
consultar seus parceiros, conforme observa Ganziani (2001, citado por CELLA, 2003).

Em relacdo ao planejamento, Cella (2003) afirma que muitas vezes, esse ndo é
explicitado de forma escrita, encontrando-se “na cabeca” do produtor rural. Muitos
deles sentem-se inseguros e/ou desconfiados em expor suas idéias aos empregados e/ou
a consultores por temerem que as informac@es circulem e, com isso, restringem o acesso
a aspectos do seu negdcio. Mas, como Veloso (1997) define abaixo, o planejamento é
essencial a todo e qualquer negécio:

Planejamento é apenas o primeiro estdgio na busca de alcangar um
conjunto de objetivos. Planejamento prové indicacBes para agdo. Sem
implementagdo, um plano tem pouco ou nenhum valor. O gerente de
uma fazenda que analisa e planeja em detalhes, mas ndo consegue
transformar seus planos em agéo é um fracassado (VELOSO, 1997, p.
3).

Tomar decisdes é a esséncia do administrar. Quando se esta administrando, esta
tomando decisbes e vice-versa; portanto, as tarefas de liderar, planejar, organizar,
executar e controlar sdo feitas de decisdes interligadas. Estas decisfes sdo escolhas que
0s gestores fazem como resultado do julgamento de alternativas, e as alternativas sdo
originarias da andlise de situagdes que oferecem problemas e oportunidades
(MAXIMIANO, 2005).

De acordo com Brda et al. (2001), a agricultura brasileira ressente-se dos impactos
causados pela politica de promogdo da modernizacdo agricola adotada nas décadas de
1970 e 1980, que dentre os seus principais impactos, causou a exclusdo do pequeno
agricultor familiar. No Brasil, ha um contingente de agricultores familiares
marginalizados, sem acesso as politicas de desenvolvimento. Para serem inseridos nesse
mercado, o agricultor depende de politicas de preco definidas pelo setor, a montante e a
jusante do agronegdcio, o que implica em risco.

Uma alternativa, entdo, € a da organizacdo desses produtores em organizacGes —
cooperativistas ou ndo — que sejam capazes de promover estratégias de reducdo dos
riscos. Dentre esses tipos de organizacdes, destacam-se as agroindustrias familiares.
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2.2. Aliangas Estrategicas

A globalizacdo provocou a abertura do mercado, o que fez crescer a preocupacdo dos
empresarios brasileiros com a capacidade competitiva dos seus produtos/servigos.
Segundo Candido et al. (2000), o desafio das empresas brasileiras para disputar com o
mercado internacional esta na busca da qualidade, da produtividade e da reducéo de
custos. Afirmam os autores que “para recuperar o atraso tecnoldgico e gerencial, as
empresas brasileiras precisam investir em novas tecnologias de processo e de produtos,
e na reciclagem constante de seus recursos humanos”.

Casarotto Filho e Pires (1998) afirmam que a partir dos meados da década de 1980 foi
instalado um novo ambiente de negdcios no Brasil, que marcou o fim da era de projeto
de fabrica em favor da era do projeto de negécio. Essa nova era abandonou a concepgao
de firmas isoladas e passou a investir em aliancas entre empresas, principalmente entre
pequenas empresas, a fim das mesmas poderem produzir melhor, mais barato e ter
acesso a novos mercados com menores riscos.

Segundo Garcia Jr. e Santin (2004), as propriedades agricolas devem agir como as
pequenas e médias empresas, que para amenizar 0S risCOs procuram se organizar em
redes de cooperacdo firmando um pacto politico, estratégico e operativo entre as
unidades produtivas rurais e institui¢oes.

Williamson (1999 apud GARCIA Jr. e SANTIN, 2004) define empresa familiar como
uma combinagdo de tempo e esforgo de familiares na produgdo de excedentes ou
commodities para comercializacdo. O autor afirma que uma empresa familiar apresenta
quatro aspectos que lhe ddo vantagem competitiva: o incentivo, 0 monitoramento, o
altruismo e a fidelidade. Com relagdo as desvantagens da empresa familiar, destaca os
conflitos que podem surgir a partir de atividades ndo produtivas, a propensdo a perdoar
comportamento displicente ou mesmo ineficiente, o acesso a uma restrita gama de
talentos e a possivel perda de competitividade por forca de uma escala de producédo
reduzida.

De acordo com Noleto (2003), aliangas estratégicas envolvem a cooperagdo entre duas
ou mais instituicbes. E um método utilizado pelas organiza¢Ges para manterem suas
estratégias individuais e se fortalecerem com outras organiza¢Ges. A associagdo esta
voltada para a conquista de melhores posicdes, construcdo de novos desafios e serve
como instrumento poderoso para alcancar os objetivos estabelecidos pelos parceiros.

Para a autora, uma alianca estratégica ndo pode distinguir tamanho (escala): ela é
realizada entre iguais que unem as capacidades centrais de cada parceiro e, cada um
reconhece que ndo pode evoluir tanto sem a ajuda ou o aporte de recursos do outro.
Representa desde projetos ou acordos de curto prazo, como parcerias de fornecimento,
passando por relacionamentos de longo prazo, até aliancas amplas onde ha troca de
capacidades e conhecimentos.
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Zawislak (2002), entre outros autores, considera que alianca estratégica é um acordo
estabelecido entre diferentes empresas que séo obrigadas a dividir custos e beneficios de
alguma atividade comum. Esta divisdo se realiza devido a unido de recursos e
competéncias para formar um novo objetivo comum, que devera ser robusto o suficiente
para gerar vantagens competitivas via agregacédo de valor e, alterar o ambiente no qual

as organizagdes estao inseridas.

Para o autor, os agentes procuram compartilhar esforcos nas mais diversas areas, com a
finalidade de torna-las competitivas, o que possibilita a formacao de aliangas chamadas,
por ele, de “monopo6lio competitivo”. Assim, quando duas ou mais organizagdes se
associam, ganham em escala, em penetracdo de mercado e em rentabilidade.

Existem vérios tipos de aliancas estratégicas entre as pequenas, médias e grandes
empresas, constituidas para atacar mercados precisos e obter parte destes, como
afirmam Ribault et al. (1995, citados por AMATO NETO e OLAVE, 2001). As
empresas organizadas em aliangas estratégicas levam mais vantagens sobre os
concorrentes, pois se pautam por objetivos, tais como o reforgco das redes de
distribuicdo; a dimensdo critica na ocupacao de uma posi¢cdo no mercado dominante; a
manutencdo desse dominio no mercado; a colocagdo em comum de atividades
complementares de pesquisa e desenvolvimento. Amato Neto e Olave (2001) ressaltam,
baseados em Kanter (1990), que existem varios e possiveis tipos de aliangas, tais como
as descritas em seguida:

» Aliangas Multi-Organizacionais de Servicos ou Consorcios: organizagdes que tém
uma necessidade similar juntam-se pra criar uma nova entidade que venha a
preencher a necessidade de todas;

» Aliancas Oportunisticas ou Joint Venture: organiza¢@es que se unem em alianca
para obterem algum tipo de vantagem competitiva imediata e/ou temporéaria. Podem
constituir um novo negdcio ou ampliar algum ja existente;

» Aliancas de Parceria, envolvendo Fornecedores, Consumidores e Funcionarios:
envolvimento de varios parceiros (stakholders) no processo de negécio (business
process) em seus diferentes estagios de criagdo de valor.

De acordo com Rodrigues (1999), o termo alianca estratégica € legal e legitimo, quando
usado para denotar um instrumento de aumento do poder de competicdo das
organizagdes. O autor afirma que, na definicdo de Gerlach (1987), estas aliancas sdo o
alastramento da rede de interacbes em que participam as organizacdes individuais,
aumentando assim o controle e informagdes do ambiente.

Kanter (1990, citado por RODRIGUES, 1999) considera que existe vantagem
colaboradora nessas aliangcas como a habilidade de ser um bom parceiro, de criar e de
manter colaboragdes frutiferas como fator importante. O autor aponta ainda trés
aspectos-chave dessas aliangas: elas séo sistemas vivos em evolugdo, o que pode levar a
abrir oportunidades ndo previstas; em vez de ser simples troca, as aliancas estratégicas
devem envolver colaboracdo (criagdo conjunta de novo valor) valorizando as
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habilidades individuais e; as aliangas ndo podem ser controladas por sistemas formais.
Para Kanter, este processo envolve conexdes interpessoais e infra-estruturas internas
que acentuam o aprendizado.

Através de parcerias e de aliancas estratégicas, as organiza¢Ges podem superar lacunas e
preencher espacos importantes que estdo enfraquecidos. Podem desenvolver novas
atividades, novos projetos, novas frentes de atuagéo, fortalecer projetos em andamento,
aumentar conhecimentos, captar recursos, aumentar a capacidade de intervengédo e
economizar recursos humanos e materiais. Aliancas estratégicas representam uma soma
de esforcos entre organizagfes que buscam sobreviver em um mundo altamente
competitivo e globalizado (NOLETO, 2003).

Como propde Noleto (2003), sdo caracteristicas das aliangas estratégicas:

Estabelecer compromissos de longo prazo;

Construir elos baseados em participacdo e compartilhamento de capacidades,
recursos, bens;

Gerar relacOes de reciprocidade com uma estratégia compartilhada com ponto
comum;

Detalhar as agdes conjuntas e dos projetos comuns;

Preservar a identidade e a autonomia de cada parceiro;

Firmar a disposicédo de compartilhar e avancar as possibilidades de cada parceiro
envolvido.

VVYV VYV VYV

Jé& para Kanter, Descreve ainda a autora que 0s objetivos das aliancas estratégicas sao:
Compartilhar riscos;

Compartilhar sucesso;

Obter economia de escala;

Acessar novas frentes de atuacao;

Acessar tecnologia e conhecimento;

Ampliar sua capilaridade (ampliar atuacdo geogréfica);

Resolver limitagdes financeiras,

Alavancar habilidades: quando uma organizacdo precisar do conhecimento
especifico que outra organizacgao detém.

VVVVVVYVY

Zawislak (2002) considera que os participantes das pequenas e médias empresas, na
figura do seu proprietario, devem procurar entender de alguns principios gerais das
aliancas estratégicas. N&o so ter ciéncia das vantagens das aliancas, como também saber
que tal estratégia sempre ira supor uma relacdo de troca com a devida
complementaridade de ativos, que o oportunismo sempre podera ser suplantado pela
confiangca, que sempre havera riscos inerentes, permanentes e latentes a relacéo e,
finalmente, que o resultado sinérgico sempre devera ser objeto de uma reparticao.

O autor assevera que a partir das diferentes abordagens metodoldgicas é possivel
estabelecer um modelo de gestdo adaptado as pequenas e médias empresas. Este modelo
apresenta as quatro fases dos principais estagios do ciclo de vida da alianga (formacao,
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contratagdo, execucdo, encerramento) e as respectivas posturas estratégicas em cada
uma delas (individual, coletiva, cooperativa e terminagéo), conforme apresentado no

Quadro 1.

QUADRO 1

Principais estagios do ciclo de vida da alianca estratégica

1° Fase: Formagcéo

Estratégia individual de preparacdo: avaliacdo das
préprias  capacidades e a dos  parceiros,
estabelecimento dos critérios de selecdo, de
complementaridade e de avaliagdo do desempenho
sinérgico potencial.

2° Fase: Contratacéo

Estratégia coletiva de negociagdo: escolha baseada em
ativos tangiveis e intangiveis, compatibilidade de
valores, ideais e motivagdes. Contrato firmado entre as
partes estabelecendo critérios, objetivos, metas,
distribuicdo de papeis (direitos e deveres).

3° Fase: Execugao

Estratégia cooperativa gerencial: uso de técnicas e
ferramentas de gestdo para manter o controle da
parceria, monitoramento do desempenho (tecnolégico,
mercado, financas e resultados) e mudanca de rumo em
comum acordo.

4° Fase: Encerramento

Estratégia de terminacdo do contrato e da alianga: pelo
atendimento dos objetivos previsto, pelo esgotamento
da complementaridade, por mudangas ambientais,
incompatibilidade revelada entre os parceiros. O
encerramento da alianga deve ser previsto desde o
inicio e, constar no contrato.

Fonte: adaptado de Zawislak (2002).

Gerenciar o processo de aliangas estratégicas € garantir que os ganhos almejados sejam,
de fato, alcangados. Deve-se buscar eliminar ex ante 0 maximo de risco possivel para
criar melhores condigdes ex post de obter o méximo de ganho possivel. Ou seja, adotar
uma postura pré-ativa e tentar assumir a dianteira do processo (ZAWISLAK, 2002).

Gomes (1999 apud WITTMANN et al., 2004), considera que o importante é a estratégia
do trabalho em conjunto. As aliancas devem ser vistas como um meio para alcangar um
objetivo estratégico e ndo como um fim em si, e se a parceria ndo fizer parte da
estratégia da empresa, existirdo poucas chances de se obter sucesso. O autor ressalta que
uma estratégia de alianca deve conter quatro elementos que determinardo a
possibilidade de sucesso da mesma. Assim, uma empresa deve orientar-se segundo:

- uma estratégia de negocios que molde a logica e o projeto de varias aliancas

individuais;

- uma abordagem dindmica que oriente o gerenciamento e a evolucdo de cada alianca;
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- um gerenciamento de portifélio de aliancas que permita cooperar as diversas
parcerias e aprimore sua flexibilidade e,

- uma infra-estrutura interna que apdie e procure maximizar o valor da colaboragédo
externa.

Como observam Wittmann et al. (2004):

as parcerias tornam-se vantajosas para as empresas proporcionando-
Ihes melhores acessos a novos mercados, acesso a novas fontes
técnicas gerenciais, conhecimento de novas tecnologias e
compartilhamento de beneficios e custos. Ndo obstante, as vantagens
que as parcerias, aliangas, redes de empresas e outras formas de
cooperacdo empresarial oferecem as empresas, salientam-se 0s
beneficios que as estratégias cooperativas trazem para as regides onde
sdo concretizadas, pois o crescimento e a prosperidade econdmica ndo
sdo atingidos quando as empresas agem individualmente, mas sim
quando estas se unem para explorar as competéncias coletivas. Neste
cenario, micro, pequenas e médias empresas desempenham um papel
fundamental devido a grande representatividade numérica e
capacidade de gerar empregos e contribuir para o desenvolvimento
regional (WITTMANN et al., 2004, p. 4).

Abreu (2004) enfatiza que ndo se de falar apenas em sucesso decorrente das parcerias
estratégicas, apesar do numero crescente de projetos de estratégias de parceria nos
ultimos anos O autor relata que estudiosos do tema afirmam ser fatal para uma
organizacdo o insucesso em uma alianca de parceria estratégica e, reforca que o fracasso
normalmente é atribuido a negligéncia de pontos fundamentais da alianca e a
incapacidade de gerenciar uma entidade instavel, em transicdo e em evolucéo.

Pinho (1998 apud ABREU, 2004) extraiu de mais de cinquenta autores a classificagdo
dos fatores de sucesso em trés dimensdes. Estes fatores, segundo o autor, sdo o
processo, o estratégico e o operacional. O processo, segundo o autor, esta relacionado a
identificacdo das opcdes estratégicas, a procura e sele¢do do parceiro, a implementagéo,
a operacdo/manutencdo e a reavaliacdo estratégica. Em relacdo ao estratégico
propriamente dito, Pinho (1999) explica que esse esta relacionado a geréncia da
parceria, as caracteristicas do parceiro, a coordenacdo do parceiro, aos beneficios
conseguidos, a extensdo da relacdo e a taxa de troca de tecnologia. Ja, o operacional
relaciona-se as questdes de formalizacao, ao acesso a informacdo e a conectividade, isto
é, a parceria deve ser idealizada em torno de uma tecnologia especifica.

A avaliacdo do que seja 0 sucesso ou o fracasso em uma alianga e parceria € importante.
Alguns autores consideram que 0 sucesso estd no alcance dos objetivos estratégicos
estabelecidos, com afericdo de indicadores predeterminados. Por outro lado, grande
parte dos autores, afirmam que o sucesso ou 0 insucesso esta relacionado a elementos
que envolvem critérios econdmicos e mercadolégicos, ou a satisfacdo dos parceiros, ao
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tempo de vigéncia da parceria e até ao crescimento fisico das organizagdes envolvidas
(ABREU, 2004).

Segundo Zawislak (2002), para ajudar a entender os fracassos em uma alianca
estratégica, sdo necessarios alguns aprofundamentos relativos aos riscos nos contratos,
no relacionamento e na formacéo da alianga; conforme observado abaixo:

» nos contratos: incompatibilidades contratuais podem ser geradas tornando
incompletas as pecas legais devido a mudangas no ambiente institucional no qual os
parceiros estdo inseridos, bem como mudancas individuais de cada parceiro. A falta
de adaptagdo do contrato (por incompeténcia das partes, por desinteresse ou
descontentamento) pode expor a relacdo a importantes riscos. Aponta o autor que o
primeiro deles est4 na visdo “individualista” das aliancas estratégicas que realga o
oportunismo latente da relacdo, o qual, a qualquer momento, pode suplantar a
confianca necessaria. Afirma que a confianca existente pode ser quebrada antes
mesmo de o parceiro ser oportunista. O rompimento de contrato pode se dar pela
simples desconfianga de que o parceiro podera fazer jus de alguma oportunidade
exclusiva a ele;

» no relacionamento: pode ser o fracasso oriundo do desempenho da parceria, cujo
risco é inerente ao empreendimento. Pela argumentacdo “individualista”, um mal
resultado é, por vezes, resultado da interpretacdo subjetiva por parte de um ou do
outro. Pode-se listar diversas razdes do fracasso a questdes implicitas, subjetivas,
tacitas ou inerentes ao relacionamento. Conclui o autor que ha uma dicotomia
objetivo-subjetivo entre o contrato (objetivo) e o relacionamento (subjetivo), e entre
os resultados obtidos (objetivo) e a medida do desempenho (subjetivo);

» na formacéo de aliangas: quando ndo ha uma clara definicdo dos critérios, dos
objetivos, das metas, da distribui¢do dos ativos de cada um para execucdo do projeto
conjunto, podem existir desigualdades que foram encobertas e que podem se
manifestar mais tarde, tais como: tamanho, poder financeiro, capacidade
tecnoldgica, dentre outros.

Zawislak (2002) conclui que, apesar de todas as vantagens ao estabelecer alianga
estratégica, havera sempre um elevado risco de fracasso. Observa que € recorrente nas
situacBes de insucesso a auséncia de um sistema de técnicas e mecanismos de gestao
para o processo de formacdo, de contratacdo e de conducdo dos relacionamentos para
garantir a efetividade de todos os beneficios potenciais almejados.

Wittmann et al. (2003) também compartilham desta afirmativa, ao refor¢carem que toda
parceria deve ser feita através de confianca mutua, de amplo apoio de todos,
informacbes compartilhadas, cooperacdo entre as partes envolvidas, objetivos e
estratégias bem definidos e complementaridade. Consideram que para superar as
adversidades e problemas das parcerias, 0s atores deveriam Se preocupar com a
complementariedade dos objetivos dos parceiros; a sensibilidade para com a cultura e a
maneira de pensar do parceiro; praticas gerenciais apropriadas e a intencéo de aprender
com a experiéncia do empreendimento e com o proprio parceiro.
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A interacdo repetida entre organizacOes gera confianga e diminui, assim, a apreensdo de
que um parceiro vai agir de maneira oportunista, conforme afirma Gulati (apud LOPES
e BALDI, 2003). Através da interacdo, essas organiza¢des aprendem sobre cada uma e
desenvolvem confianga, o que limita os custos de transacdo de uma relacdo de troca e
prové um mecanismo de controle substituto. Para o autor, as firmas estdo imersas em
densa rede de relagfes sociais e sua reputacdo deve ter papel crucial em suas aliancas
futuras.

A interagdo entre organizacbes também leva a formacdo de lagos sociais, que
influenciam na deciséo de se formar um arranjo cooperativo na escolha do parceiro e na
propria evolugdo da parceria. Existindo relacionamentos prévios, eles funcionam como
redutores do nivel de incerteza e de ansiedade a respeito do comportamento do parceiro,
0 que contribui para a estabilidade do empreendimento cooperativo, como enfatizam
Lopes e Baldi (2003).

Em relagdo a cultura da confianca, Amato Neto e Olave (2001) consideram que o ponto
principal para desenvolvé-la estd na ética e no conhecimento sobre as pessoas ou
empresas. O contato pessoal e a atuagdo dos parceiros em grupos de trabalho aumentam
a confianga, 0 conhecimento e o respeito entre eles.

3. Consideragdes Finais

No que tange a gestdo de negOcios cooperativos entre gestor empresarial rural e
pequenos produtores rurais através de aliangas estratégicas, sabe-se que as atividades de
andlise, planejamento, organizacdo, dire¢do e controle sdo elementos fundamentais em
um processo gerencial de um empreendimento. Para se alcancar o sucesso em qualquer
projeto de parceria, deve haver um processo constante de avaliacdo, de reavaliacdo de
projetos, de planos e de divisdo de responsabilidades, que tenha como objetivo a
compreensdo das mudancas necessarias.

Entre os parceiros deve haver uma necessidade constante de reajustes e reaproximacoes
em busca dos mesmos objetivos. Deste modo, deve-se estabelecer uma filosofia de
aliancas e parcerias voltadas para uma gestdo dinamica e densa em interagoes flexiveis
em prol do consenso e de interesses matuos transparentes.

O sucesso da parceria depende do gestor empresarial, que deverad na adocdo de parceria
definir os interesses mutuos de forma transparente, buscar solu¢cdes em conjunto dos
problemas referentes aos parceiros, gerenciar as mudancgas que ocorrerdo no processo de
producdo, redefinir junto com os parceiros planos que envolvam riscos e oportunidades
de negécios.

Para melhorar o desempenho econémico de pequenos agricultores rurais associados, é
necessaria uma estrutura administrativa funcional com procedimentos especificos para a
tomada de decisdes, andlise de viabilidade de projetos e gestao de recursos financeiros e
humanos (PASSOS, 1993). Da mesma forma, quando se planeja é possivel identificar as
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oportunidades que podem aparecer, 0s problemas que poderdo surgir e, também
determinar um metodo que busque antecipar as consequéncias de uma agdo
(FRAGUAS, 2003).

Desta maneira, enfatiza-se aqui a importancia de se realizar estudos cada vez mais
recorrentes e aprofundados sobre o tema, que primem-se, sobretudo, por definir o perfil
e a influéncia do gestor organizador da alianga, suas habilidades pessoais e
administrativas; a cultura associativa na formagéo da rede e de aliancas; a identificagdo
das necessidades e da percepcdo da populacdo local sobre os beneficios ou ndo dessas
aliancas estratégicas e; finalmente a relacdo de apoio das instituicbes publicas nos
projetos desenvolvidos com 0s pequenos agricultores.
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