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RESUMO

A presente pesquisa objetivou caracterizar o processo de formacdo de aliancas estratégicas,
neste estudo, ao abordar a construgdo deste arranjo contendo exclusivamente organizacoes
participantes do terceiro setor. Por entender que os relacionamentos interorganizacionais de
natureza cooperativa no campo social tém evidenciado trabalhos considerando mais as
aliancas intersetoriais, principalmente, nas articulacdes entre o terceiro setor e 0 mercado,
caracterizado, geralmente, pelas acOes de responsabilidade social empresarial (RSE), ou
ainda, entre as relacGes do terceiro setor e 0 Governo, este estudo propds analisar a partir de
um estudo de caso aplicado na Unido de OrganizacGes Nao Governamentais de Sorocaba e
Regido (UniOng), os fatores relevantes para a construcao de aliangas estratégicas especificas
entre OTS, que neste trabalho ficou denominado como Aliangas Sociais. Assim, a pesquisa
observou quatro varaveis considerados relevantes para a formacdo da UniOng, determinados
pelos fatores motivantes, processo de selecdo, estrutura de governanca e dinamica evolutiva.
Apresentando como principais resultados, a influéncia direta dos lagcos sociais nas distintas
fases de formacdo da UniOng, estando desta forma, o papel das relacdes sociais motivando
potencialmente a decisdo de seus agentes econdmicos, e assim, reduzindo alguns custos de
transacdo ao longo da alianca e permitindo a evolucdo para relacionamentos estratégicos,
estando a estratégia observada ndo apenas de forma isolada e com objetivos puramente
econbmicos, e sim, em um processo constituido também pelas interacbes das organizactes

com seu meio.

Palavras-chave: Estratégia. Aliangas Estratégicas. Organizacdes do Terceiro Setor. Aliancas

Sociais.



MURAKAWA NETO, Paulo Kioiti. Analysis of Relevant Factors in the Construction of
Social Alliances: a Case Study in UniOng — Sorocaba. 2012. Dissertation (Professional
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ABSTRACT

This study aimed to characterize the process of forming strategic alliances in this study to
address the construction of this arrangement containing only participating organizations of the
third sector. By understanding the nature of cooperative interorganizational relationships in
social work has shown more considering intersectoral partnerships, especially in the joints
between the third sector and the market, generally characterized by corporate social
responsibility (RSC), or even between relations of the third sector and the Government, this
study evaluated from a case study applied in the Union of third sector organizations of
Sorocaba and Region (UniOng), the relevant factors for building strategic alliances between
specific OTS, that this work was termed as Social Alliances. Thus, the survey observed four
variables considered relevant for the formation of UniOng, determined by motivating factors,
selection process, governance structure and evolutionary dynamics. Its main results, the direct
influence of social ties in the different phases of training UniOng, being this way, the role of
social relations potentially motivate the decision of its economic agents, and thus reducing
some transaction costs along the alliance and allowing evolution to strategic relationships, the
strategy being observed not only in isolation and with purely economic goals, and yes, in a

process consisting of organizations also by interactions with its environment.

Keywords: Strategy. Strategic Alliances. Third Sector Organizations. Social Alliances.
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1 INTRODUCAO

A formacao de aliangas estratégicas € uma tematica que ganha grande destaque no
meio académico, bem como no ambiente organizacional, ao relatar o fortalecimento e o
desenvolvimento de organizacGes a partir das estratégias coletivas, sendo estas relagdes mais
um componente fundamental na gestdo estratégica de empreendimentos nos mais diferentes
segmentos de atuagéo.

Para Marins (2008), um dos principais motivos apresentados para justificar a
participagdo de organizagdes em relagdes interorganizacionais de cooperagdo € a incapacidade
destas organizacGes de se autossustentarem, os que as levam a buscarem no ambiente os
recursos necessarios para a sua sobrevivéncia.

Em uma andlise do cenéario nacional, observa-se uma maior popularidade na
formacdo de aliancas estratégicas entre empreendimentos do segundo setor nas chamadas
empresas privadas, com énfase para os processos de fusdes, aquisi¢bes, joint ventures e
arranjos produtivos locais, tendo como justificativa central para a formacéo dessas aliangas a
necessidade de as empresas modularem o ambiente de forma que ele fique o mais préximo
possivel de suas capacidades e demandas.

No tocante ao objeto de estudo da presente pesquisa, as Organizacdes do Terceiro
Setor (OTS), entende-se, na percepcdo do autor, que as aliangas estratégicas ocorrem quase
essencialmente por meio de parcerias intersetoriais, ou seja, nas articulacbes entre o terceiro
setor e 0 mercado, caracterizado principalmente pelas agdes de responsabilidade social
empresarial (RSE), ou ainda entre as relagfes do terceiro setor e o Governo, formadas,
sobretudo, por OrganizacGes das Sociedades Civis de Interesse Publico (OSCIPs).

Fischer e Casado (2003) sustentam que a racionalidade para o estabelecimento de
aliancas estratégicas reside no argumento de que ndo ha nenhum setor ou instituicdo capaz de,
isoladamente, responder aos desafios que se apresentam a sociedade. Ou seja, a
complementaridade entre os trés setores (Governo, mercado e terceiro setor), e ndo a
substituicdo de um pelo outro, leva a resultados mais satisfatorios, tanto para as organizactes
envolvidas quanto para a sociedade.

Em pesquisa realizada no banco de dados da Associagdo Nacional de Pos-
Graduagdo e Pesquisa em Administracdo (ANPAD), usando as palavras-chave: estratégia,
alianca e terceiro setor, no periodo de 1997 a 2010, constataram-se 10 estudos referenciando o

assunto, sendo seis deles relacionados as aliancas entre OTS e o Governo, trés estudos
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relatando as aliangas entre OTS e empresas privadas e um estudo mencionando a alianga no
campo do empreendedorismo social. Porém, nenhum estudo nesta pesquisa apontou para a
construcdo de aliancas estratégicas especificamente entre OTS.

Ja em pesquisa usando estas mesmas palavras-chave em ambito internacional,
mais especificamente em banco de dados francés e americano, constatou-se que a
nomenclatura das aliangas envolvendo apenas participantes do campo social parece estar mais
designada para definir as articulagdes de movimentos politicos, em que partidos se unem a
outros para formarem coligacdes politicas.

A partir deste cenario, propde-se analisar os fatores relevantes para a formacédo de
aliancas estratégicas especificas entre OTS, as quais a presente pesquisa optou por denominar
Alianca Social. Ou seja, sdo as relacdes interorganizacionais de natureza cooperativa,
exclusivamente, entre OTS, com elementos constitutivos estratégicos e alto grau de integracédo
para o cumprimento de objetivos em comum e criagéo de valor para as entidades parceiras.

Assim sendo, um modelo de alianca que apesar de ndo ser inovador, é pouco
praticado pelas entidades sem fins lucrativos e que pode ser um potencial articulador para o
crescimento destas organizacdes no pais, em especial, na promocéo de beneficios financeiros,
administrativos e institucionais.

O estudo a respeito das OTS se justifica quando se observa a importancia que
essas organizacGes possuem para 0 incremento socioecondmico do pais. Os motivos sdo
muitos, com destaque para o auxilio as politicas publicas na conducéo de questdes sociais, 0
desenvolvimento de inlmeras causas sociais ainda pouco assistidas em ambito nacional e até
mesmo o fato de ser uma importante geradora de receita para a economia do pais.

Segundo indica a pesquisa do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica —
(IBGE), o terceiro setor é responsavel por 1,4% da formacéo do Produto Interno Bruto (PIB),
movimentando 32 bilhdes de reais na participacdo econémica no pais (IBGE, 2005). Outro
dado importante é o crescimento das organizagdes sem fins lucrativos no Brasil que saltou de
275.000 instituicbes em 2002 para 338.000 entidades em 2005, ou seja, um crescimento de
22,90%.

Visto a importancia das entidades que compdem o terceiro setor para o
desenvolvimento social e econdmico do pais, procura-se, neste trabalho, analisar a formagéo
de aliancas e parcerias estratégicas entre empreendimentos do terceiro setor, ilustrada por um
estudo de caso da Unido de OrganizagOes N&do Governamentais (UniOng), entidade fundada
pela parceria de 17 organizagOes sem fins lucrativos de Sorocaba e regido, com objetivos

sociais adjacentes e assessorados inicialmente pelo Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e
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Pequenas Empresas (SEBRAE) e o Servico Social da Industria (SESI), a partir de uma
releitura do Projeto Central de Negocios para Pequenas e Médias Empresas e empreendedores

individuais.

1.1 Problemética da Pesquisa

Apesar de ja reconhecida a importancia da formacdo das aliangas estratégicas na
comunidade académica pelas suas relaces de cooperacdo mutua, desenvolvimento conjunto
de competéncias, troca de experiéncias e o complemento de capacidades, ainda assim, o
desenvolvimento deste modelo de parceria é pouco praticado quando relacionado a unido
entre OTS.

O modelo habitual de administracdo desempenhado por muitas OTS, segundo
Marins (2008), é um fator critico para proporcionar o desenvolvimento de aliancas
estratégicas tanto em nivel intersetorial, mas principalmente entre as proprias entidades. Isto
ocorre, pois a administracdo das OTS ainda esta engajada numa cultura do voluntariado e da
filantropia, além de certa informalidade e dependéncia dos meios publicos, orientada mais
para uma administracdo classica do que propriamente estratégica.

Assim, a visdo estratégica € uma variavel que acaba em segundo plano na
administracdo da maioria das OTS, pois elas estdo preocupadas com a sua sobrevivéncia
diaria na busca por recursos financeiros, humanos e estruturais, a fim de atenderem as suas
necessidades de curto prazo, como, por exemplo, em agdes que objetivam angariar fundos
para a compra de alimentos, remédios, itens de higiene ou, ainda, para atenderem 0s servi¢cos
propostos.

Dessa forma, diversos motivos que alavancaram o0 processo de parcerias
estratégicas entre empresas do segundo setor, como o desenvolvimento tecnoldgico conjunto,
compartilhamento de competéncias e a divisdo de custos operacionais, ainda ndo sdo
reconhecidos na mesma intensidade pelas instituicdes sem fins lucrativos, essencialmente
quando abordado o desenvolvimento de parcerias entre as proprias OTS.

Atualmente, com a ampliacdo do nimero de OTS no pais e, por conseguinte, uma
maior competitividade por recursos financeiros e também por recursos humanos, a
necessidade cada vez maior de um gerenciamento autossustentavel, bem como uma maior

reivindicacdo na conduta ética exigida pelos 6rgdos governamentais e parceiros privados,
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acabaram por estabelecer em algumas entidades do terceiro setor um repensar do seu atual
modelo de gestdo, partindo para uma administragdo mais profissional e utilizando-se de
diferentes ferramentas gerenciais originarias do ambiente corporativo.

Segundo Morris (2000), vale a ressalva, porém, que a migracdo das estratégias
corporativas para o campo social nem sempre representa 0 melhor modelo de administragao
para as OTS, uma vez que o terceiro setor abrange uma grande variedade de organizacoes,
portanto, o que pode ser bom para uma organizacao, pode nao ter o mesmo reconhecimento
para outras. Além disso, algumas organizacGes podem acabar desviando de seus valores
originais e seus objetivos sociais em virtude de uma gestdo sintetizadas apenas em estratégias
empresariais.

Assim, para Valaddo Janior e Sousa (2010), esse novo modelo de gestdo baseia-se
em uma ldgica de mercado profissionalizado, gerando mudancgas administrativas de ambito
estrutural e pratico. Essa realidade pode causar impactos diretos sobre os valores originais
dessas instituigdes, tornado-as mais funcionais ao adotarem uma capacitagdo estratégica para
garantir a sobrevivéncia organizacional.

Para Marins (2008), a percepc¢ao deste novo ambiente tende a influenciar de forma
intensa o funcionamento das OTS, que, mesmo com um propdésito social, na visdo do autor,
ainda necessitam de uma logica de mercado fundamentada na racionalidade instrumental,
sendo as relacGes interorganizacionais de género colaborativo um potencial articulador para
estas organizacfes virem a se desenvolver tanto em aspectos econémicos como também em
aspecto humano e gerencial.

Fischer e Casado (2003) e Blau e Rabrenovic (1991) indicam, a partir de uma
premissa tedrica em pesquisas no campo social, que as relagdes colaborativas
interorganizacionais sdo mais importantes do que simples estruturas hierarquicas burocraticas
para controlar e coordenar trabalhos no terceiro setor, sobretudo nas relacGes utilizadas para
desenvolver programas dentro de uma comunidade, integrar projetos com agéncias
governamentais, compartilhar competéncias, obter recursos, ou seja, em uma melhoria de
resultados como um todo.

Considerando esse cenario, o problema relativo a presente pesquisa encerra-se na
indagacéo apresentada a seguir.

o Diante de uma perspectiva baseada na estratégia dos relacionamentos

interorganizacionais cooperativos, quais fatores sdo relevantes para a

formacédo de aliancas estratégicas especificamente entre OTS?
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1.2 Pressupostos

Por pressuposto, segundo Vergara (2005), entende-se uma antecipacéo da resposta
ao problema, representado sob a forma de afirmagdo, sendo uma variavel importante na
concepgdo de um trabalho cientifico, pois norteia um possivel cenario da pesquisa a ser

explorada. Neste estudo, definiram-se 0s seguintes pressupostos:

o pressuposto 1: a formacdo de parcerias e aliancas estratégicas entre OTS ainda
se encontra em um estagio inicial, pois elas sdo geridas num processo de
administragdo classica de entidades sem fins lucrativos, orientadas na

filantropia e no voluntariado para cumprir suas demandas sociais;

O pressuposto 2: no Brasil, grande parte das parcerias estratégicas realizadas por
OTS ocorre, principalmente, com empresas privadas e érgdos publicos com o
intuito de captar recursos financeiros e humanos para promover o sustento

necessario da entidade;

o pressuposto 3: a alianca estratégica constituida, exclusivamente, entre
entidades sem fins lucrativos é possivel ser pensada, sobretudo, no que se
refere a prospeccdo de recursos financeiros e materiais, divisdo de custos
operacionais, incremento de visibilidade, fortalecimento  politico,

compartilhamento de informacdes e capacitacdo em gestéo.

1.3 Objetivos

Este estudo pretende analisar o processo de formagdo de arranjos cooperativos
organizacionais no ambiente do terceiro setor, em especial ao avaliar a alianca composta
exclusivamente por entidades sem fins lucrativos, aplicando esta proposta de estudo na
UniOng de Sorocaba (SP).

Define-se, entdo, como objetivo principal caracterizar o processo de formagéo de
aliancas estratégicas compostas exclusivamente por organizagfes participantes do terceiro

setor, ao tomar como base as quatro fases do processo de formacéo de aliancas determinadas
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por Gulati (1998), que sdo: fatores motivantes, critérios de selecdo, estrutura de governanca e
dindmica evolutiva.

Além do objetivo central, definem-se também os objetivos secundarios listados na
sequéncia:

a) analisar o terceiro setor, suas origens e conceitos;

b) revisar bibliografias a respeito das aliancas estratégicas no terceiro setor;

c) observar como as entidades pesquisadas organizaram-se para a concep¢do da

alianca estratégica em torno da UniOng;

d) entender o papel que desempenha a UniOng nesta alianca e seus objetivos.

1.4 Justificativas

Pretende-se, com a presente pesquisa, contribuir com a comunidade académica e
com as OTS através da ampliacdo do tema alianca estratégica para esferas além da
administragdo empresarial, procurando, assim, entender os elementos essenciais para 0
desenvolvimento de parcerias no campo social.

A questdo critica nesse cenario se da pela baixa ou recente profissionalizacdo da
gestdo de entidades do terceiro setor, 0 que pode acarretar um desvio do pensar e do fazer
estratégico, fato esse fundamental para a formacao de aliancas estratégicas.

No entanto, entende-se ser possivel a estruturacdo de aliancas estratégicas em um
ambiente onde o lucro ndo é a finalidade, mas as despesas e 0s investimentos financeiros sdo
constantes, bem como ha necessidade de captacdo de recursos humanos e do desenvolvimento
dos processos de gestdo, podendo, dessa forma, utilizar-se das vantagens encontradas nas
relacfes de cooperacdo mutua para a promogao e 0 avanco de projetos sociais.

Outra importante justificativa para o presente estudo é a relevancia das
organizages sem fins lucrativos na sociedade contemporanea, pois sdo instituicbes que
contribuem para auxiliar o Governo e empresas na demanda de diversas questdes sociais
atendidas parcialmente ou ndo atendidas por estes dois setores, promovendo, assim,
movimentos e transformacdes sociais em areas como a da saude, educacdo, cidadania, esporte

e direitos humanos.
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Em ndmeros, as OTS também demonstram sua importancia ao representarem, em
2005, um percentual de 1,4% do PIB do pais, movimentando 32 bilhdes na participacéo

econdmica brasileira, conforme indica a pesquisa do IBGE (2005).

1.5 Estrutura do Trabalho

O primeiro capitulo refere-se a introducdo da tematica da pesquisa, ao apresentar
seu objetivo principal e especifico, a justificativa do tema estudado, além dos pressupostos
esperados.

Nos capitulos dois, trés e quatro, € apresentada a revisao bibliografica sobre os
temas gque norteiam o presente estudo: estratégia organizacional, aliancas estratégicas e OTS.

Ja o capitulo cinco sera constituido pela definicdo metodoldgica e as etapas da
pesquisa.

No capitulo seis, apresenta-se o0 estudo de caso, em um primeiro momento com as
analises da pesquisa exploratéria e em um segundo momento analisando os resultados obtidos
na pesquisa descritiva, levando em consideracdo as analises a respeito dos fatores motivantes,
critérios de selecdo, estrutura de governanca e dinamica evolutiva para a formacdo da
UniOng.

Por ultimo, as consideracdes finais sobre o trabalho desenvolvido, suas limitacGes

e anseios para 0s proximos estudos.
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2 ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Pelo fato de os relacionamentos colaborativos serem componentes derivados de
uma Otica estratégica nas organizagGes, sobretudo na formacdo de aliangas e parcerias
interorganizacionais, faz-se necessario uma melhor compreensdo da concep¢do da estratégia,
sua importancia e complexidade na gestdo das organizacdes.

O conceito de estratégia ndo € algo atual, muito pelo contrario, é uma das
literaturas mais antigas do mundo, tendo sua origem no campo militar, em virtude dos jogos
de guerra que introduziram perspectivas dos conceitos de tatica, modelagem e simulagdes.

A terminologia “estratégia” deriva de duas palavras gregas: “strategos”, que em
livre traducdo seria o “general no comando de um exército”; e “stratégia”, que significa a
“arte do general”. Ainda visualizando a estratégia em aspectos militares, porém em tempo
contemporaneo, destaca-se a obra de Von Clausewitz ao introduzir uma anélise dos fatores
externos, no caso o de observar o inimigo para posteriormente elaborar seu plano de ataque.

A admissdo do termo estratégia no ambiente empresarial ocorreu a partir da
década de 1950, inicialmente orientado para o desenvolvimento de agles internas, com o
intuito de promover melhorias nas atividades organizacionais e diretrizes politicas, pois ja ndo
eram mais suficientes os objetivos limitados a agdes de curto prazo.

Foi na década seguinte, porém, que a estratégia passou a ser incorporada de forma
efetiva no ambiente empresarial, com destaque para as obras de Alfred Dupont Chandler,
intitulada “Strategy and Structure”, e de Igor Ansoff, “Corporate Strategy — Matriz de
Ansoff”, que tratavam a estratégia como uma atividade légica, racional e sequencial, num
conceito baseado em planos estratégicos que, atualmente, ficou classificada como estratégia
classica. O Quadro 1, a seguir, apresenta a evolucdo dos preceitos estratégicos para o

ambiente organizacional.



Quadro 1 — Mudanca do foco da estratégia nas organizacgdes

Foco Periodo Caracteristica Designacao
Coordenacdo de esfor¢cos por meio do | Politica de negécios,
. estabelecimento de diretrizes | diretrizes de negocios
Interno Até 1950 - . . L
administrativas para as melhorias da|ou diretrizes
eficiéncia dos mecanismos de produgdo. | administrativas.
Década  de x X . Planejamento,
1960 Adequacéo da organizacdo ao ambiente. Estratégia empresarial.
, Processo deliberado realizado pela alta | Posicionamento,
Décadas de| . . L .
clpula visando o posicionamento da |Planejamento
1970 e 1980 o A
organizagcao. estratégico.
Externo
Acoes formuladas para dar estabilidade a
) organizacdo por meio do equilibrio entre | Pensamento
Década  de | 55 forcas internas e externas. estrategico,
1990 . ] 3 administracao
Estratégia como perspectiva de gestdo em estratégica.
todos 0s niveis organizacionais.
Externo/ . Criada a partir de um processo que integra | Processo de criacdo de
Década atual : -
Interno aspectos emergentes e deliberados. estratégia.
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Fonte: Terence (2008).

Como se observa pelas informacdes referentes ao Quadro 1, a definicdo de
estratégia evolui substancialmente da década de 1960, quando se fortaleceu a formacéo da
estratégia como um plano racional e deliberado, até a década atual, quando prevaleceu um
repensar da concepcdo da estratégia a partir de um processo ndo mais apenas prescritivo, mas
fundamentalmente emergente e descritivo nas organizagdes.

E neste ponto em que se iniciam debates acalorados a respeito do conceito de
estratégia organizacional, conforme explica Salm e Alves Filho (2000), ao relatar que, desde
as concepcles orientadas para a estratégia empresarial na década de 1960 (CHANDLER,
1962; ANSOFF, 1965) até as definicbes contemporaneas (HAMEL, 1996; MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000), ainda ndo se apresentaram, em sua maioria, Vvisoes
coincidentes a respeito do tema. Configuraram-se, assim, no espectro formado por esses
pontos de vista divergentes, varias abordagens ou escolas que adotam conceitos e indicam
rumos peculiares no campo da estratégia organizacional.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), cada abordagem a respeito da
estratégia tem uma perspectiva unica que focaliza, como cada um dos cegos, um aspecto

importante do processo de sua formulagdo. Cada uma dessas perspectivas €, em certo sentido,
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estreita e exagerada. Porém, em outro sentido, cada uma das abordagens também é
interessante e criteriosa.

Para Magierski (2009) um dos motivos que faz com que esta variedade de
defini¢cbes, conceitos e interpretaces sobre o termo “estratégia” ocorra esta na questdo da
diversidade ambiental que cada empresa possui, tornando Unica a sua vivéncia e experiéncia.
Isso faz com que definigOes que séo assertivas em determinadas instituigdes ndo deem certo
ou ndo funcionem em outras.

Tamanha a multiplicidade de conceitos e classificacdes a respeito da estratégia
organizacional que os autores Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) sintetizaram as
principais abordagens referentes a estratégia, entre 1960 e 2000, em dez escolas, conforme o
Quadro 2.

Quadro 2 — Escolas da estratégia organizacional

Escola Perspectiva Orientacdo Principais Autores

Escola do Design Processo de Concepgdo | Prescritiva Andrews; Christensen;

Bower & Henderson;

Escola do Planejamento | Processo Formal Prescritiva Ansoff, Sleiner, Goold,
Campbel
Escola do Processo Analitico Prescritiva Porter, Purdue.

Posicionamento

Escola Empreendedora Processo Visionario Descritiva Schumpter, Kent, Vérin.

Escola Cognitiva Processo Mental Descritiva Simon, March &
Simon, Nonaka &

Takeuchi, Schoemaker,

Toffler.
Escola da Aprendizagem | Processo Emergente Descritiva LindBlom, Quinn,
Burgelman.
Escola do Poder Processo de | Descritiva Pfeffer, Salancik, Moss
Negociagao Kanter.
Escola da Cultura Processo Coletivo Descritiva Rheman, Normann,
Johnson, Barney,

Peters, Waterman.

Escola Ambiental Processo Reativo Descritiva Pugh, Hannan,
Freeman.
Escola da Configuragdo | Processo de | Hibrida Mintzberg e Chandler
Transformacédo (Descritiva/Prescritiva) | Jr.

Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).
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Por escolas prescritivas, conforme Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000),
entende-se uma abordagem mais preocupada em como as estratégias devem ser formuladas. A
base para as escolas prescritivas vem da Escola do Design, na década de 1960, em que a
estratégia € formulada como um processo de desenho, sendo, portanto, essencialmente de
concepgao.

Tanto a Escola do Design como a Escola do Planejamento e a Escola do
Posicionamento sdo estratégias muito utilizadas em diversos segmentos, pois sd0 processos
definidos que permitem uma determinada mecanizacdo da estratégia que facilita a sua
execucao nas organizagfes. Sdo também abordagens comuns nos cursos de graduagdo e pos-
graduacao.

Ja as escolas descritivas, ainda na visdo de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000),
consideram aspectos especificos do processo de formulacdo de estratégias, estando
preocupadas menos com a prescricdo do comportamento estratégico ideal do que com a
descri¢do de como as estratégias sao, de fato, formuladas, dessa forma abrindo o processo de
formulacdo da estratégia além do individuo, para outras forcas e outros agentes.

Assim, as escolas nomeadas como descritivas por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000) se caracterizam por orientar os aspectos do processo de formacdo da estratégia como
sdo na realidade, evitando receitas prontas para o desenvolvimento de uma estratégia
organizacional, ou, ainda, uma sequéncia de passos que determinara o alcance de um dado
resultado.

Por ultimo, a Escola da Configuracdo procura evidenciar uma integragdo,
agrupando as particularidades das escolas prescritivas e descritivas. Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000) argumentam que o processo de formulacdo de estratégias pode flutuar
conforme os ciclos de vida das organiza¢des, podendo, em algum momento, as estratégias de
uma organizacdo acomodar-se em quadros estaveis ou ainda estarem em constante evolucéo,
que o autor descreve como o salto de um quadro para o outro.

Na proxima secdo, sera dada uma énfase na Escola do Poder, em particular no
ambito do macro poder, uma vez que esta escola, seguindo a visdo de Mintzberg, Ahlstrand e

Lampel (2000) representa a concepgdo das estratégias coletivas.
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2.1 Escola do Poder — Estratégias Coletivas

Dentre as escolas descritivas, a Escola do Poder apresenta a formulacdo da
estratégia desviando o foco do resultado e passando a ressaltar o processo, com uma forte
influéncia tanto do poder como da politica para o desenvolvimento e a implantacdo das
estratégias dentro de uma organizacdo, além do destaque no ambito do macro poder para a
concepcao de estratégias coletivas, como a formacéo de redes e aliancgas estratégicas.

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), a palavra “poder”, neste ambito de
estudo, tem o significado de descrever o exercicio da influéncia, além da esfera puramente
econémica (que inclui o poder econdémico usado além da concorréncia convencional no
mercado). Assim, 0s autores propdem que o0 poder nunca esteve ausente nas organizacoes,
muito menos no seu processo de concepgdo estratégica.

O poder macro aqui é observado como a interdependéncia entre uma organizagédo
e seu ambiente externo, ou seja, as relacbes de uma organizacdo com seus diferentes
stakeholders (agentes externos). Alguns exemplos séo os fornecedores, clientes, comunidade,
Governo e 6rgaos regulamentadores.

Desse modo, a ideia de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) aproxima-se do
pensamento de Pfeffer e Salancik (1978) de que as organiza¢fes podem tentar alterar o
ambiente de forma que ele fique adequado as suas capacidades, 0 que gera um processo de
influenciar ou negociar com o0 ambiente externo.

Percebe-se, nesta visdo, que os autores acabam ampliando as relacbes com os
agentes externos, os quais, por sua vez, influenciam de forma significativa a formulagéo
estratégica de uma organizacdo, ao contrario do que fazem os autores da Escola do
Posicionamento, que limitam os agentes externos e os denominam como “forcas de mercado”.

Assim, a estratégia baseada nos poderes externos nao tem o objetivo de controlar
todos os seus agentes influenciadores, até porque isso poderia acarretar uma centralizacdo de
poder e mesmo uma paralisia de todo o sistema. Entdo, o que se propde é que 0S meios
politicos sejam utilizados para diminuir as interferéncias externas a organizacdo e, por
conseguinte, gerar melhores resultados organizacionais.

Nesse aspecto, as organizagcbes ndo mais seriam apenas reativas as mudancas
ambientais, mas passariam também, por meio do monitoramento de seu ambiente externo, a
definir manobras estratégicas e agdes politicas, a fim de negociar e regulamentar as forgas

externas, formando aliangas estratégicas entre si, conforme a Figura 1.
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Figura 1 — Formulacéo de estratégia no poder macro

Formulacédo da Estratégia no Poder Macro

Monitoramento do
Ambiente Externo

e @

Manobras Estratégicas e Meios Politicos

@

Relacionamentos Cooperativos

Estratégias Coletivas

Fonte: Elaboracéo propria.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) descrevem que as manobras sé@o usadas
para comunicar aos atores externos que seria mais sensato negociar arranjos mutuamente
benéficos em vez de simplesmente lutar, concebendo, assim, a estratégia ndo mais de forma
isolada, e sim em um processo conjunto para ser desenvolvido com parceiros. Dentre as
principais estratégias coletivas estdo: alianca estratégica, terceirizacdo estratégica, redes e
arranjos produtivos locais.

No entanto, a estratégia orientada para 0 macro poder também possui pontos
criticos, principalmente quando se verifica a complexidade do processo de monitoramento dos
diferentes agentes externos que circundam o ambiente de um empreendimento. Estes
procedimentos de inter-relacionamento e monitoramento entre os agentes externos, além de
acarretarem lentiddo na formulacdo de estratégias organizacionais, nem sempre geram
informagdes confidveis o suficiente para elaboracdo de planos estratégicos.

Dessa forma, a complexidade de administrar estratégias em nivel coletivo acaba
se tornando um dos grandes entraves para as organizacfes desenvolverem uma estratégia

baseada na visdo do macro poder, justificado por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) ao
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argumentarem que nem todos o0s agentes externos podem ser controlados e uma busca
excessiva pode gerar 0 caos.

Outra questdo importante a ser levada em consideracdo na formacéo de estratégias
coletivas é uma possivel falta de sinergia e choque de culturas entre as organizacdes
participantes, o que pode ocasionar desde pequenos conflitos de interesse e até o rompimento
de relacionamentos cooperativos.

A seguir, sera apresentada a percepcdo da estratégia em organizacdes que

compdem o terceiro setor.

2.2 Estratégia em Organizacdes do Terceiro Setor

Na visdo de Moore (2001), a estratégia tornou-se, tanto no ambiente académico
como também para gestores organizacionais, um fator relevante na conducdo e administracdo
das organizacOes, sejam estes empreendimentos com fins lucrativos ou ainda pertencentes a
segmentos néo lucrativos.

Independente do campo de atuagdo, 0 pensamento estratégico e o fazer estratégico
ganharam notoria relevancia na gestdo das organizacdes. Para Hamel e Prahalad (1994), a
importancia da estratégia organizacional € decorrente da busca por competéncias internas no
que se refere ao dominio de seus processos, com o intuito de maximizar a eficiéncia e a
eficacia na promogao de vantagens competitivas sustentaveis.

Outra questdo relevante, segundo Filion (1988), Tachizawa (2007) e Terence e
Escrivdao Filho (2007), para o desenvolvimento de estratégias na gestdo de muitos
empreendimentos se deve ao fato de as organizacdes poderem raciocinar para longo prazo,
projetando uma imagem delas no futuro a partir da interacdo de suas atividades
organizacionais e seus stakeholders.

A aplicacdo do termo estratégia, na concep¢do de Valaddo Junior, Sousa e Sa.
(2005), no &mbito de OTS setor se justifica, uma vez que essas organizagdes sofrem crescente
influéncia de fatores do ambiente externo, tendo de implementar mudancas estratégicas no
sentido de adaptarem-se as novas condi¢des ambientais visando a sobrevivéncia em ambientes
cada vez mais hostil.

Todavia, mostra-se necessaria uma conducdo adequada desta terminologia no

campo social. Segundo Barreto et al. (2010), a tendéncia da aplicacdo de técnicas da
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administracdo empresarial em OTS aponta para um impasse, evidenciado pelos distintos
objetivos declarados por esses diferentes campos. Nessa dialética vivenciada pelas OTS,
especialmente a estratégia emerge como um dos maiores desafios para sua gestéo.

Entre os principais pontos que acabam tornando a estratégia inerente na gestdo de
entidades do terceiro setor estd a necessidade e, por vezes, a obrigatoriedade dessas
instituicbes desenvolverem praticas gerenciais proximas a certa racionalidade de empresas
comerciais, a fim de promoverem ndo apenas seu crescimento, mas até mesmo a sua prépria
sustentabilidade.

Nesta percepgdo, Marins (2008) acredita que, mesmo com a finalidade social, as
organizacbes sem fins de lucro necessitam da légica de mercado fundamentada na
racionalidade instrumental, essencialmente devido a necessidade de captacdo de recursos
intelectuais, financeiros, materiais e também para eficiéncia de sua gestao.

Ou ainda, para Teoddsio e Givisiéz (2008), a despeito dos embates e
controvérsias, ndo se pode negar que o campo das estratégias de gestdo é considerado um dos
espacos centrais para 0 avango dos programas e projetos sociais, conjuntamente com a
profissionalizacdo dos individuos que atuam nessa area, sobretudo aqueles que desempenham
papéis relevantes na formulacdo de estratégias organizacionais, com o intuito de tornar as
praticas e politicas organizacionais no campo da gestdo social mais sistematizadas, articuladas
e efetivas no cumprimento dos objetivos propostos.

Outro elemento que leva a entender que a estratégia € praticada na gestdo de OTS,
segundo Barreto et al. (2010), se da pela interacdo social cotidiana dos membros da
organizacao, que mesmo com certa informalidade, acaba provendo dai uma construcdo da
estratégia, usando assim, uma perspectiva de analisar a estratégia nas OTS muito mais como
pratica estratégica do que propriamente com um plano racional e analitico para o
desenvolvimento estratégico.

No estudo realizado por estes autores para avaliar o a construgdo estratégica em
OTS a partir de uma pesquisa descritivo-qualitativa com 22 instituicdes sem fins lucrativos de
Minas Gerais, constatou-se que, apesar da dominagdo de estudos que privilegiam as
abordagens funcionalistas e com visGes tradicionais da estratégia, na amostra pesquisada
observou-se a construcao da estratégia com foco nas acOes e interacdes do estrategista, sendo
o fazer estratégia (strategizing) como resultado da interconexdo entre os elementos praxis,
pratica e praticantes, em uma abordagem menos deterministica e mais em funcdo de

elementos da conjuntura em que as organizagdes pesquisadas estéo inseridas.
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Esta abordagem da estratégia como pratica em uma 6tica menos deterministica, no
entendimento de Lima (2010), € fruto de uma maior operacionalidade da visdo estratégica,
esta mais flexivel, até certo ponto informal, e com os seus detalhes em nivel operacional
emergindo no desenrolar da préatica (em cours de route).

Assim, para Lima (2010), quando ndo se evidencia uma capacidade analitica para
a formulacgdo de estratégias, seja por falta de um estrategista ou por este estar ligado mais a
acOes cotidianas do ambiente organizacional, isso forca a uma concepcdo da estratégia como
uma reflexdo ndo estruturada (reflection-in-action), isso €, um processo cognitivo informal e
natural, usualmente, para tomada de decisdes ndo habituais.

Mintzberg (1999) acrescenta que raramente um dimensionamento estratégico
ocorre de um esforco formal de planejamento, e muitas vezes ndo vem da sala da alta
geréncia. Em vez disso, as estratégias derivam de uma variedade de pequenas agdes e
decisbes tomadas por diferentes tipos de pessoas. Tomadas em conjunto ao longo do tempo,
essas pequenas alteracbes frequentemente produzem grandes mudancas de direcéo.

Teodosio e Givisiéz (2008) relatam que, mesmo na formulacdo de estratégias em
entidades sem fins lucrativos, construidas a partir de planos estruturados, hd uma grande
dificuldade entre construcdo de estratégias e sua efetiva implementacdo, embora esse ndo seja
um problema encontrado em entidades do terceiro setor.

Observa-se, entdo, na intencionalidade praticada a grande dificuldade para uma
compreensdo a respeito da formulacdo estratégica nas OTS. Segundo Lima (2010), esta
intencionalidade acaba levando ao desenvolvimento de estratégias ndo estruturadas, dificeis
de serem identificadas por serem menos especificas do que aquelas resultantes do
planejamento estratégico, que seguem uma l6gica racional e sequencial.

Uma pesquisa junto a Rede Mineira do Terceiro Setor, realizada por Teodosio
(2002), constatou um aumento significativo, nos Gltimos anos, na competitividade entre as
instituicdes do terceiro setor analisadas devido a chegada de novos atores a este segmento,
bem como devido a criagdo das fundacOes geridas pelas grandes empresas privadas e,
principalmente, decorrente das mudancas na captagdo recursos financeiros em orgdos estatais
e internacionais e das exigéncias na transparéncia e na conduta ética dessas entidades. Esses
fatores demonstram cada vez mais a importancia de uma gestdo social orientadas em
estratégias solidas e bem articuladas.

Compreender que as principais dificuldades e os problemas centrais dessas
entidades sdo de cunho estratégico (escassez de recursos financeiros, problemas de imagem e

credibilidade, baixa ou recente profissionalizagdo dos recursos humanos, falta de eficiéncia e



29

eficdcia na gestdo) acaba por evidenciar a necessidade da formulagdo e implantagdo de
estratégias organizacionais em OTS, ndo importando se elas serdo construidas de forma
planejada (prescritiva) ou serdo concebidas as estratégias como praticas (emergentes).

O que os gestores das instituicbes que compdem o terceiro setor devem assegurar
é que o plano ou mesmo o “simples” pensar estratégico sejam implantados assertivamente
com a respectiva realidade organizacional de cada entidade, levando em consideragdo a
interacdo com seu ambiente constituinte, a fim de atender os objetivos sociais estabelecidos.
Portanto, é visualizada neste estudo a estratégia com objetivos além dos econémicos.

A partir deste contexto, entende-se a importancia de ampliar a abordagem da
estratégia na gestdo das OTS, ao observa-la ndo apenas de forma isolada e com objetivos
puramente econdmicos, e Sim em um processo conjunto, constituido por relacionamentos
estratégicos, e, em especifico nesta pesquisa, através da articulacdo de aliangas e parcerias,

conceitos estes que serdo apresentados no capitulo seguinte.
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3 ALIANCAS ESTRATEGICAS: CONCEITOS E CLASSIFICACOES

E fato que, atualmente, as organizacdes ndo podem ser tratadas como um
organismo isolado, pois séo incapazes de se autossustentarem, seja em um empreendimento
com finalidade de lucro ou ndo. Dai, a utilizacdo cada vez maior de relacionamentos
cooperativos entre organizacfes, que passam a formar um importante recurso estratégico de
ambito coletivo para diferentes modelos de empreendimentos.

Na percepcdo de Lynch (1993), o crescimento no nimero de empreendimentos e
parcerias cooperativas aumentou enormemente desde o final da década de 1970, ndo s6 em
guantidade como também em abrangéncia. O que antes era uma tendéncia limitada a uns
poucos setores tornou-se cada vez mais comum em quase todos 0s segmentos organizacionais.

Segundo Dyer e Singh (2000), o0 aumento no nimero de estratégias conjuntas se
deve ao fato de que o nivel de analise da competitividade de um empreendimento no
respectivo segmento ndo pode estar centrado apenas nas caracteristicas ambientais internas e
de seu meio, mas, principalmente, deve considerar as caracteristicas do relacionamento e das
redes de aliangas por eles constituidos, ou seja, deve haver uma anélise relacional.

Esta participacdo crescente de organizac6es na formacdo de parcerias estratégicas
se justifica, particularmente, em ambientes competitivos e dindmicos, como explicam
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), ao relatar que as estratégias coletivas sdo manobras
utilizadas para comunicar aos atores externos que seria mais sensato negociar arranjos
mutuamente benéficos do que simplesmente lutar.

Assim, visto a crescente importancia e difusdao das estratégias coletivas, entende-
se gque um conceito genérico é o de redes, definidas no campo organizacional de forma
abrangente por Balestrim e Vargas (2004) como uma ampla variedade de formas de relacdes
entre organizacBes, por exemplo: joint ventures, aliancas estratégicas, relacdes de
terceirizacdo, distritos industriais, consorcios, redes de corporacdo entre pequenas e medias
empresas, entre outras.

Dentre as possiveis formacdes de redes, este estudo optou por orientar-se na
categoria das aliancas estratégicas, as quais, para Gulati (1998), sdo, entre as redes
estratégicas, os arranjos formados voluntariamente entre organizacfes, ao contextualizar no
seu processo de formacdo aspectos que levam em consideragdo as caracteristicas sociais,

culturais, politicas e econdmicas.
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Assim, as redes de alianca estratégica ou simplesmente aliancas estratégicas, de
forma sintetizada, sdo definidas como a unido entre duas ou mais organizagdes que possuem
objetivos comuns entre si, podendo se unir com diferentes graus de intensidade (LYNCH,
1993; AAKER, 1995; LORANGE; ROSS, 2000; DOZ; HAMEL, 2000).

Todavia, apesar da crescente importancia da construcdo de aliangas estratégicas,
na visdo Klotzle (2002) nao h4, ainda, um referencial tedrico consistente que sirva como base
para o incremento de estudos empiricos sobre aliancas estratégicas no Brasil. Ou, ainda
seguindo tal autor, faltam defini¢fes universalmente aceitas sobre 0 que constitui uma alianca
estratégica, devido, em parte, a insuficiéncia de estudos de natureza analitica em nivel
internacional.

Klotzle (2002) apresenta no Quadro 3 as diferentes definicbes da alianca

estratégica, conforme visdo de autores internacionais.

Quadro 3 — Definigdo de alianca estratégia

Autor Definicdo de Alianca Estratégica

Teece (1992) | Acordo no qual dois ou mais parceiros dividem o compromisso de alcangar um
objetivo comum, unindo todas as suas capacidades e recursos e coordenando
suas atividades. Uma alianca estratégica implica algum grau de coordenacéo

estratégica e operacional das atividades.

Hagedoorn e | Podem ser do tipo que envolve participacdo acionaria, como joint ventures e
Narula companhias conjuntas de pesquisa. De outro lado, ha forma sem participacao
(1996) acionaria, isto é, baseadas somente entre contratos entre parceiros, como
acordos de desenvolvimento conjunto, pactos de pesquisa e acordos mutuos de

licenciamento.

Gulati Arranjos voluntarios entre organizagdes, envolvendo trocas, divisdes, co-
(1998) desenvolvimento de produtos e processos, tecnologias ou servigos, podendo

ocorrer de forma vertical ou horizontal na cadeia produtiva.

Lorange Empreendimento de risco ao longo de uma escala continua entre, de um lado,
(1996) transagbes em um mercado livre (mercado) e, de outra a internalizacdo total

(hierarquia).

Garai (2000) | Aliancas estratégicas incluem acordos de esforcos conjuntos na area de
marketing, atividades conjuntas de pesquisa e desenvolvimento (P&D),

colaboragdo no desenvolvimento de novos produtos, transferéncia de tecnologia

e atividades de terceirizagdo. Excluem fusdes e aquisigoes.

Fonte: Adaptado de Klotzle (2002).
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Como se pode notar pelas consideragdes do Quadro 3, o0 uso do termo “alianca
estratégica” ndo é unanime, podendo, para Teece (1992), variar a aplicacdo das aliancas do
nivel estratégico até operacional de uma organizacdo. J& na percepcdo de Garai (2000), o
termo € usado apenas em acOes estratégicas, como na transferéncia de tecnologias e acordos
mutuos de pesquisa e desenvolvimento.

Outro contraste que se verifica no Quadro 3 € quanto a classificagdo dos processos
de fusdo e aquisicao, que, no caso de Lorange (1996), atinge o grau maximo de articulacdo em
uma alianca, enquanto para Garai (2000) estes dois processos nem sdo classificados como
arranjos pertencentes ao formato de alianga estratégica.

A dificuldade em se obter uma definicdo sobre alianca estratégica se justifica
qguando se verifica as diferentes tipologias a respeito de tal assunto, o que acaba provocando,
por vezes, generalizagdes sobre o tema. Na percepcao de Eiriz (2001), esta complexidade para
uma conceituacdo sobre aliancas estratégicas decorre dos diferentes critérios juridicos e
econdmicos que se apresentam.

Nesse sentido, segundo Eiriz (2001), ha autores que utilizam de critérios juridicos
para conceituar aliancas estratégicas, recorrendo geralmente as seguintes dimensbes de
classificacdo: grau de formalizacdo dos acordos, tipos de contrato e constituicdo. Por outro
lado, h& defini¢cBes que envolvem critérios essencialmente econdmicos, caracterizados pelas
seguintes formas: grau de envolvimento de capital (fusbes, aquisicOes, incorporacao),
contexto da alianca (nacional e internacional) e tipos de administracéo.

Outra forma de caracterizar 0s arranjos cooperativos organizacionais é o
estabelecido através dos lagos sociais, conforme Granovetter (1973), o qual explica que as
relacBes interorganizacionais sao intimamente influenciadas pela forca dos lacos, isto &, pelo
tempo de duracdo do relacionamento, seu grau de intensidade, intimidade e reciprocidade de
servico desempenhado entre os parceiros.

Ainda ha a percepcdo de Baldi e Lopes (2005), para quem as organizagdes sao
compostas por diversos tipos de laco, tais como lagos de amizade e lacos de trabalho. Ainda
assim, as organizacdes podem diferir quanto ao conteddo dos lagos, como nos recursos,
informagdes e afei¢do, e também quanto a intensidade dos lacos, classificados como lago forte
e laco fraco.

Granovetter (1973) classificou as relagdes de laco forte como um “amigo intimo”
que estd conectado a varias pessoas com quem vocé também se relaciona. Ja as relacdes de
laco fraco, o autor entende por alguém com quem a pessoa é familiar, mas que circula em

diferentes meios. Assim, Granovetter (1973) considera que as relacbes de laco forte séo
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qualificadas pela existéncia de lagos sociais de confianga e reciprocidade maior se compradas
com as relagbes de lagos fracos. Ja para Child e Faulkner (1998) as relagdes de lago forte
consistem em situacbes em que os atores mantém relacdes proximas, diretas, certa
continuidade e de maior dificuldade para uma reversao, e as alian¢as de laco fraco sdo as que
se caracterizam por relacbes mais superficiais, geralmente de curta duragdo e com maior
facilidade de reverséo.

As aliancas estratégicas podem ser divididas também conforme os valores
adotados e o seu tempo de duracdo, o que é explicado por Marins (2009) ao relatar que ha
estudos que definem alianca como sendo uma relagdo em que os valores sdo compartilhados e
realizados em longo prazo. Ja os relacionamentos denominados como parcerias S&o
conceituados quando ndo ha uma interacdo de valores, sendo uma forma de colaboracdo de
curto prazo. Porém ha outras publicacdes que definem de forma oposta, com aliancas sendo
movidas por razdes taticas e realizadas no curto prazo, e parcerias como uma relacao
substantiva construida no longo prazo.

Assim como nas publicacdes de Fischer e Casado (2003), Nista et al. (2005) e
Marins (2009), o respectivo estudo utiliza-se também de forma similar as terminologias de
aliancas e parcerias, sendo ambas as tipologias entendidas nesta pesquisa como
relacionamentos de cooperacdo com alto grau de integracdo para o alcance de objetivos em
comum e de carater estratégico entre as organizacdes parceiras.

Para Gulati (1998), existem basicamente duas formas principais de classificar as
aliancas estratégicas tomando como base a sua cadeia de valor: horizontal e vertical. As
aliancas horizontais sdo também conhecidas como aliancas de cooptacdo. Usualmente,
abrangem em um mesmo arranjo organizagdes que disputam um mesmo mercado (canal) e
possuem como objetivo neutralizar potenciais concorrentes, a0 mesmo tempo em que trazem
recursos complementares ao negocio e sao praticadas em questbes estratégicas, como em
acordos de desenvolvimento tecnolégico, consércios de exportacdo e distribuicdo de produtos.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2002) consideram que as aliancas estratégicas
horizontais sdo formadas entre parceiros na mesma etapa da cadeia de valor, muitas vezes
concorrentes diretos. Ao se unirem em relacbes de cooperagdo, estas organizagoes,
simultaneamente, desempenham o papel de concorrentes e colaboradores.

Ja as aliancgas verticais representam o0s arranjos colaborativos em uma cadeia de
valor geralmente envolvendo a organizagdo e fornecedores, ou ainda a organizagdo e seus

clientes e intermediarios (distribuidores). Na percep¢do de Hitt, Ireland e Hoskisson (2002),
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as aliancas verticais sdo formadas entre organizagdes que concordam em usar suas habilidades
e capacidades em diferentes etapas da cadeia de valor para criar e agregar valor.

Assim, os autores sintetizam que as aliangas verticais possuem sua importancia
para as organizacOes, pois estas ndo podem liderar e dominar todas as etapas de valor do seu
ambiente organizacional, ndo tendo condigdes de agir como organismos isolados e puramente
independentes. Dai a necessidade de aliar-se a outras organizagdes em etapas distintas para a
manutencdo do desempenho estratégico.

Contudo, as aliancas evoluiram para relacionamentos alem das parcerias
horizontais e verticais, ao formarem as chamadas aliancas laterais, que podem envolver num
mesmo arranjo uma grande diversidade de players, como competidores, fornecedores,
governos e OTS, bem como uma maior quantidade de atores de um mesmo segmento se
relacionando estrategicamente entre si.

Neste cendrio, destacam-se as redes de alianca e as aliancas multilaterais, que,
para Lazzarini (2008), sdo arranjos compostos por constelagdes, isto é, a alianca entre
diversas organizacdes que competem umas contra outras por clientes e membros no mesmo
setor ou em setores similares, distinguindo-se principalmente quanto as constelacdes
implicitas (redes de alianca) e constelagBes explicitas (multilaterais).

Dessa forma, Lazzarini (2008) compreende que as redes de alianca sao
agrupamentos informais com base em uma estrutura bilateral de acordo entre organizagdes.
Nesse tipo de estrutura, os membros mantém relativamente mais ligacdes bilaterais uns com
os outros do que com as organizacdes fora da constelacdo, dai a denominacgdo “constelactes
implicitas”.

Assim, as aliancas multilaterais sdo constelagdes que estdo explicitamente e
formalmente organizadas e consistem quando um grupo de organizac6es decide formalizar
sua associa¢do muatua composta por acordos abrangentes, ao invés de uma colecdo de varias
aliangas estabelecidas entre as organizacdes (LAZZARINI, 2008).

As aliancas multilaterais, ainda na visdo de Lazzarini (2008), sdo mais propensas
a serem formadas quando as aliancas apresentam alta centralizagdo de poder, elevada
diversidade de recursos e estrutura de rede caracterizada por uma densidade moderada,
estando, na maioria das vezes, essas constelacdes associadas a alguma marca ou comité
especificamente encarregados de administrar os interesses do grupo.

Ao considerar a classificacdo das aliangas tendo como base os players envolvidos
e seus diferentes setores de atuacdo, as aliancas estratégicas podem ser classificadas também

sob a Otica da Teoria da Trissetorialidade, que Fischer e Casado (2003) definem como as
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organizacOes pertencentes ao primeiro setor (quando se trata de 6rgdos publicos vinculados a
estruturas administrativas do Governo); ao segundo setor (que abrange todos os tipos de
organizacOes dedicadas a producdo de bens e servicos para o mercado); e terceiro setor (no
qual sdo alocadas as organizacfes da sociedade civil que se caracterizam pela finalidade
publica com emprego de recursos privados).

Assim, entende-se que 0s arranjos interorganizacionais cooperativos podem
envolver organizagdes participantes de um mesmo campo de atuacao (aliancas interempresas),
como também nos relacionamentos colaborativos entre setores distintos (aliangas
intersetoriais), sendo ambos o0s arranjos importantes articuladores para o desenvolvimento de
estratégias coletivas.

Consenso maior que 0s conceitos e classificacdes das aliancas estratégicas
ocorrem quando se verifica a importancia desses arranjos no &mbito organizacional, o que, na
concepgdo de Nista et. al. (2005), incide quando ha o preenchimento da lacuna entre aquilo
que as organizagOes gostariam de realizar e o que realmente podem fazer, resultante da
articulacdo de aliancas e parcerias.

Para Lazzarini (2008), os beneficios da cooperacdo interempresas dependem em
grande parte da possibilidade de internalizar as externalidades positivas provenientes das
relacBes multiplas entre empresas. A possibilidade de capturar essas externalidades aumenta
guando os membros mantém recursos complementares, ou seja, quando 0 uso de um recurso
aumenta ao ser utilizado em conjunto com outros recursos fornecidos por parceiros. 1sso tende
a ocorrer quando as empresas tém funcbes especializadas e, portanto, contribuem para a rede
com diversos recursos que podem ser combinados um com o outro.

Na visdo de Valaddo Junior e Sousa (2010), de forma mais contextual, os
principais beneficios da formacdo de aliancas sdo gerados pela complementaridade de
recursos e competéncias, aprendizagem organizacional, experiéncias de diferentes tipos de
organizac0es e, essencialmente, para o alcance de objetivos matuos.

Lynch (1993) enumera uma série de vantagens significativas procedentes da
formulacdo de aliancas. Entre elas, estdo as sinergias, pela combinagéo de forgas de diversos
recursos organizacionais; o compartilhamento de riscos, possibilitando que os
empreendimentos invistam em oportunidades que, de outra forma, poderiam ser arriscados
demais; a transferéncia de tecnologias entre organizagbes, para manter uma posi¢do
competitiva no setor de atuacédo e ajustes mais rapidos as novas mudancas; a injecao de capital
em empreendimentos menores por meio de investimentos de uma organizagdo maior; e a

alavancagem de recursos preciosos advinda da integracdo entre organizagdes.
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Segundo Gulati (1998), quando as aliancas sdo constituidas levando em
consideracdo aspectos do comportamento social, como a confianga e a sele¢do dos futuros
parceiros com o0 qual ja transacionaram no passado, juntamente com 0s interesses
econémicos, elas podem oferecer custos de transacdo menores ao longo de uma cadeia de
valor, sendo mais vantajoso combinar arranjos colaborativos do que propriamente a
verticalizagdo de um processo.

Todavia, segundo Lazzarini (2008), essa légica dos custos de transacdo tambem
sugere que as organizacdes podem estar relutantes em coespecializarem recursos, se elas
acreditarem que alguns desses parceiros possam se envolver em discussdes contraditdrias ou
vir a ter acBGes oportunistas, apds os investimentos consumados em torno de uma determinada
alianca.

Nesse sentido, alguns contrapontos devem ser observados antes de tomarem-se 0s
arranjos interorganizacionais cooperativos como a melhor estratégia a ser desenvolvida, uma
vez que esses arranjos nem sempre trazem apenas beneficios as organizacGes participantes,
podendo, por inUmeras vezes, gerar riscos e desvantagens aos membros envolvidos.

Para Child e Faulkner (1998), este cenario é recorrente, principalmente quando
uma das partes ndo objetiva a colaboracdo, e sim obter vantagens de curto prazo por meio de
um comportamento oportunista. Uma possivel falta de cooperacdo entre os empreendimentos
envolvidos, na percep¢do de Lazzarini (2008), pode resultar de 0s membros agirem de forma
oportunista, promovendo, por exemplo, acdes de parasitismo em investimentos coletivos.

Outro ponto critico, segundo Yoshino e Rangan (1996), seria uma possivel
mudanca de interesse de um dos parceiros ao longo da dindmica evolutiva da alianca, em
virtude de fatores conjunturais ou mesmo pelo fato de os objetivos para os quais se
estabeleceu a parceria ja terem sido atingidos. Isso geraria a descontinuidade da alianca
proposta.

Ja para Fischer (2002), um dos principais entraves para o desenvolvimento das
aliancas estratégicas se da no momento da conectividade entre os parceiros escolhidos,
estando as diferencas culturais e a auséncia de congruéncia de valores entre as organizacoes
envolvidas ndo s6 como uma das barreiras para o cumprimento dos objetivos preestabelecidos
pela alianca, mas também como uma das responsaveis pela baixa integracdo e fraco
desempenho da parceria constituida, o que pode, dessa forma, até impossibilitar o
prolongamento dos arranjos cooperativos.

Assim, para Lorange e Ross (2000), um dos principais pilares para determinar a

eficiéncia, efetividade e eficadcia de uma alianca estratégica reside no seu processo de



37

formacéo, que deve considerar aspectos relevantes para evitar ou a0 menos diminuir 0s riscos
e dificuldades ocasionados pela complexidade dos relacionamentos colaborativos estratégicos
entre organizagoes.

Portanto, posterior as conceituacdes e classificacdes das aliangas, a proxima
secdo apresenta uma das etapas mais importantes para 0 sucesso e a continuidade destes
relacionamentos cooperativos entre organizagdes, com destaque para o processo de formacéo

das aliancas estratégicas.

3.1 Processo de Formacéao de Aliancas Estratégicas

O desenvolvimento de aliancas estratégicas entre organizacfes de setor similar ou
ainda entre setores distintos possui suas peculiaridades, que elevam o grau de dificuldade na
construcdo destes processos cooperativos, portanto sendo a etapa da formacdo das aliancas
uma das fases mais importantes para efetivar o sucesso de um arranjo entre organizacoes.

Deste modo, Lorange e Ross (2000) justificam que, apesar da propagacdo a
respeito do desenvolvimento das aliangas estratégicas no meio académico e organizacional,
nota-se que ha ainda uma grande dificuldade no processo de formagdo das aliancas
estratégicas, por estarem intimamente relacionados a diversidade ambiental em que estdo
inseridas as organizacfes, seus objetivos e missdes estabelecidas, ainda mais na atual
conjuntura econdmica, em que o0s relacionamentos interorganizacionais se dao entre setores
com finalidades téo distintas.

Nesta percepcdo, para Fischer (2002), € importante que, no momento da
construcdo das aliancas, ja sejam delineados sistematicamente por que, 0 que, com quem,
qguando e como desenvolver e administrar este modelo de relacionamento cooperativo. Esse
exercicio pode ajudar as organizacdes a identificarem a funcéo e o valor da cooperacao para
sua estratégia e orienta-las na busca de um parceiro compativel com seus objetivos, além de
propiciar uma analise temporal do inicio e dos passos que a alianga pode seguir.

Nesse aspecto, Gulati (1998) sintetiza em quatro etapas principais 0 processo de
formacgéo de arranjos cooperativos organizacionais, que ndo necessariamente se apresentam

de forma similar, conforme Figura 2.
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Figura 2 — Fases do processo de formacao de arranjos cooperativos organizacionais

de Processo  de Decisdo sobre Dinamica

Selegdo a Estrutura Evolutiva

Decisdo
Formar

Fonte: Adaptado de Gulati (1998).

A primeira destas etapas descritas por Gulati (1998) consiste no entendimento dos
possiveis motivos que levam a formagdo de uma alianca estratégica. Para Yoshino e Rangan
(1996), esses fatores motivantes devem ser diferenciados dos objetivos ao se estabelecer uma
alianca estratégica por serem elementos que acontecem em momentos distintos no processo
de formacdo dos arranjos organizacionais.

Yoshino e Rangan (1996) consideram que os fatores motivantes sdo fatos ou
conjunturas que alavancam e/ou propiciam a formacdo dos acordos, para posteriormente
serem delineados os objetivos. Assim, Gulati (1998) destaca trés variaveis motivadoras para a
formagéo de redes de alianca: reducédo dos custos de transacdo decorrentes da diminui¢do do
namero de negociagdes; comportamento estratégico que permite que organizagdes tentem
melhorar sua posi¢cdo no mercado; e a busca pelo compartilhamento de competéncias e
aprendizagem organizacional.

Outro ponto importante nos estudos de Gulati (1998) em relagdo aos fatores
relevantes para o start de um arranjo estratégico é mostrar a interferéncia dos lacos sociais no
momento da formulacdo e constituigdo dos arranjos cooperativos, como por exemplo na troca
frequente de informagdes entre os possiveis atores de uma parceria, a fim de estabelecer
niveis de confianca asseguraveis para o inicio de uma alianca.

Desta forma, ainda na percepc¢édo de Gulati (1998), a formacéo das aliancas devem
também ter uma perspectiva dirigida para as variaveis do comportamento social, recorrendo a
redes sociais pré-existentes para buscar informacdes que reduzam o0s custos de transacdo
necessarios para a procura de um parceiro, ao reduzir também os riscos de aliangas com

parceiros de conduta oportunista. Portanto, variaveis que existem em uma rede social, como
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status, lealdade, confianca e reputacdo, podem ser determinantes para a formacdo de um
arranjo cooperativo interorganizacional.

Nesse sentido, o autor acaba complementando as teorias convencionais que
caracterizam a formacdo de aliangas estratégicas, ndo ficando apenas restrito as aliancas
estratégicas como resultado de um processo estatico, gerido sobre a forma de contratos e
acordos legais, mas também como consequéncia de lagos imersos em relagfes sociais.

Assim, Gulati (1998) afirma que o papel da imersdo social ndo contradiz as
motivacdes econdmicas para a formacédo de aliangas, sugerindo que a condicdo de vantagem
econdmica mutua é necessaria, mas ndo suficiente para a formacéo de uma alianca entre duas
organizacOes, sendo as conexdes sociais outra importante variavel para identificar novas
oportunidades de arranjos cooperativos e na escolha do parceiro especifico que possua ativos
complementares.

Esses motivos para a formacdo de um arranjo cooperativo organizacional também
sdo denominados por outros autores como “estimulos iniciais”. Segundo a percepg¢do de Child
e Faulkner (1998), aliancas se formam, geralmente, a partir de um estimulo inicial decorrente
de um ambiente em mutacé&o.

Assim, para Child e Faulkner (1998), se a organizacao desenvolver um sentimento
de insuficiéncia com relacdo a alguma variacdo externa, ou se deseja reduzir riscos, ou precisa
entrar em um novo mercado rapidamente, ou, por fim, acredita que o custo para isso serd
menor com uma alianca, entdo o motivo para a alianca existe.

Ha, também, os estimulos inicias que sdo trabalhados como motivadores
dominantes, como os citados por Dogson (1993) ao descrever que os estimulos iniciais
derivam de trés fatores motivadores dominantes: melhorias no processo de inovacao;
alinhamento dos objetivos com a estratégia organizacional e o desenvolvimento de parcerias
com politicas pubicas.

Posterior a compreensdo dos fatores motivantes ou dos estimulos iniciais, a
segunda etapa do processo de constituicdo de aliancas estratégicas estd relacionada aos
critérios de escolha do parceiro, para os quais Gulati (1998) afirma que devem ser levados em
conta, nesse momento da selecdo, tanto critérios econémicos quanto fatores sociais.

Na visdo de Baldi e Lopes (2005), a existéncia dos relacionamentos prévios
também se faz importante no processo de selecdo dos parceiros, pois apresenta-se como um
redutor do nivel de incerteza e de ansiedade a respeito do comportamento do parceiro, bem
como influencia na estabilidade do empreendimento cooperativo e na redugéo dos custos de

transagéo entre 0s parceiros.
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Para Geringer e Frayne (1993), ha basicamente duas categorias de critério para

selecionar os parceiros num arranjo colaborativo:

a) critérios relacionados as tarefas, que sdo aqueles que dizem respeito as
habilidades operacionais e aos inputs/outputs de recursos que as aliancas
podem oferecer. S&0 exemplos: patentes, know-how, experiencial gerencial
acesso a canais de distribuicdo;

b) critérios relacionados aos parceiros, envolvendo nessa fase as interacdes sociais
citadas acima por Gulati (1998), como por exemplo: compatibilidade, lagos

sociais anteriores e confiancga estabelecida.

Outro fator essencial, segundo Fischer (2002), em selecionar previamente 0s
futuros parceiros, bem como em realizar uma analise temporal dos passos da alianca, € evitar
a conectividade com organizacBes que possuem culturas organizacionais paradoxais,
impedindo que ocorram sinergias em questdes estratégicas para as organizagdes conjugadas
na mesma alianga.

Dessa forma, Fischer (2002) salienta que é preciso identificar se as missdes das
organizagOes tém pontos em comum, se alianca é importante para ambas, se as necessidades e
capacidades dos parceiros sdo passiveis de integracdo e se eles possuem valores
organizacionais congruentes. Vale a ressalva de que a compatibilidade de valores
institucionais é parte integrante da cooperacgdo sustentavel, porém os parceiros nao precisam
ter valores inteiramente semelhantes, devendo as diferencas permanecerem em limites
aceitaveis para a concepcao das aliancas.

A terceira etapa do processo de formacdo de aliangas estratégicas, segundo Gulati
(1998), reside na decisdo sobre a estrutura de governanca que se adotard para orquestrar o
arranjo colaborativo constituido. Na visdo do autor, as teorias comumente utilizadas na
composicdo de redes de alianca estdo baseadas na estrutura de governanca de mercado,
hierarquia e as estruturas hibridas, porém o autor, a partir de uma otica das interacdes sociais,
propde também uma estrutura de governanca orientada pela confianca.

Em relagdo ao modelo de governanca habitual, este esta inserido sobre os conceitos
da Economia dos Custos de Transacdo (ECT), que Williamson (1985) define como uma
estrutura que considera os fendmenos de transacdo e suas possiveis alternativas para as
relacBes interorganizacionais que uma firma pode estabelecer. Ou seja, sdo 0S custos

necessarios para negociar, monitorar e controlar as trocas entre as organizagdes, individuos e
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agentes econdmicos, subdivididos nas esferas de mercado, hierarquia e um formato hibrido,
de acordo com Williamson (1985).

Solow (1985) sintetiza a definicdo da ECT como uma abordagem interdisciplinar
que se aplica ao estudo das formas de organizacdo, enaltecendo as interacGes entre firmas,
mercado e a relagdo contratual. A forma de relagdo com o mercado ocorre quando houver
baixa especificidade de ativos em um chamado mercado livre, porém, com a crescente
complexidade e incerteza destas transacfes e o aumento da diversidade dos relacionamentos
interorganizacionais, acabou por difundir um modelo de governanca baseada na hierarquia,
através das organizacGes burocréticas.

Conforme explica Williamson (1985), ha também a opcdo pela estrutura de
governanca hibrida, que pode ser exemplificada pelos arranjos de aliancas, parcerias,
terceirizacdo, arrendamentos, consorcios, entre outros. Usualmente, sdo praticadas quando 0s
custos advindos das trocas entre os parceiros sdo inferiores aos custos de uma estrutura de
mercado livre e utilizados para os casos em que nem a estrutura de mercado e nem a estrutura
hierarquica conseguem, de forma individual, coordenar essas transacdes.

Ja na visdo de Powell (1990), as estruturas de mercado sdo baseadas em
relacionamentos momentaneos e de baixo comprometimento, tendo seus conflitos
sancionados, usualmente, por um mediador externo. Ja as relagdes hierarquicas sao
estabelecidas pelas rotinas, tendo seus conflitos resolvidos por modelos de administragdo e
supervisdo, visto que ha sempre um player em nivel superior para soluciona-los. Por Gltimo, o
autor denomina um terceiro formato como as “relacbes de rede”, que sdo baseadas em
relacionamentos de cooperacdo e complementaridade dos recursos entre as organizacdes
envolvidas, tendo suas proprias normas de reciprocidade para solucionar seus conflitos.

Na percepcao Williamson (1985), as estruturas de governanca podem ser escolhidas
conforme as caracteristicas do ambiente organizacional e suas relacdes, incluindo o0s
pressupostos comportamentais e tendo em vista a minimizagdo dos custos de transagdo. E
importante salientar que é possivel a ocorréncia de diversas estruturas de governancga dentro
de um mesmo setor.

Todavia, Gulati (1998) considera que, mesmo que a maioria dos estudos a respeito
dos relacionamentos cooperativos organizacionais seja sobre a perspectiva da estrutura de
governanga da ECT, ainda assim se deve tomar alguns cuidados, uma vez que esta &€ uma
abordagem estatica, ao tratar cada alianca como independente, ndo reconhecendo a

possibilidade da existéncia de uma estrutura social resultante das interacfes sociais.



42

Nesse aspecto, 0 autor propde que a governanga das aliangas estratégicas nao seja
apenas vinculada aos mecanismos juridicos, com énfase para 0s contratos minimamente
detalhados e o objetivo de tentar gerir o comportamento de seus parceiros, mas reflitam
também a respeito dos fatores do comportamento social, estando a confianca como uma
virtude de uma relacéo social preestabelecida entre os futuros parceiros.

Ou seja, 0 que Gulati (1998) considera é que, além das esferas habituais da teoria
das economias dos custos de transacao, também sejam inseridos no processo de formacao dos
arranjos cooperativos organizacionais os lacos sociais, exemplificados pelo aspecto da
confianga em uma estrutura de governanca alternativa.

Este modelo, que integra fatores econémicos, legais e também comportamentais, se
faz de grande valia na atual conjuntura das aliancas estratégicas, visto que, para Lorange e
Ross (2000), a construcao de relacionamentos norteados em processos de aliangas e parcerias
requer atencdo e conhecimento, uma vez que esbarram cada vez mais em questdes politicas,
econdmicas, legais, culturais e éticas, além da conjuntura interna e externa das partes
envolvidas.

Lorange e Ross (2000) argumentam também que, na formulacdo de aliancas
estratégicas, a qualidade dos relacionamentos pode caracterizar a parte mais arriscada do
processo. E necessario, portanto, para a efetividade das aliancas estratégicas, que as partes
envolvidas possuam intencdes estratégicas compativeis, declaradas explicitamente e
estabelecidas desde o inicio.

A guarta etapa que caracteriza o processo de formacdo dos arranjos cooperativos,
na visdo de Gulati (1998), refere-se a dindmica evolutiva deste arranjo, levando em conta que
o formato de uma alianca pode ser influenciado por fatores exdgenos, relacionados ao proprio
ambiente em que as organizacdes estdo inseridas, e também pelos fatores endégenos, relativos
as interacOes sociais entre 0s parceiros ao longo do desenvolvimento da alianca.

Assim, a dindmica evolutiva de uma alianca, quando considerados os fatores
exogenos, procura verificar aspectos como a dependéncia de recursos externos, a natureza da
competicdo e eventos criticos no setor. Ja as variaveis endogenas consideram a evolucdo dos
arranjos pelas imersdes sociais, observando a continuidade ou 0 rompimento com 0s parceiros
da alianca.

Segundo Fischer (2002), conforme as aliancas véo evoluindo positivamente entre
as organizacgdes que compdem uma rede, acabam por gerar maior compatibilidade, objetivos
mais elaborados e habilidades aperfeicoadas. Dessa forma, podem promover para 0s arranjos

organizacionais melhoramentos, principalmente no que tange o compartilhamento de
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competéncias, fortalecimento politico, aumento de visibilidade, eliminacdo de custos duplos,
entre outros.

E justamente por este processo evolutivo que Gulati (1998) evidencia que as
aliancas ndo sdo estruturas socialmente estaticas, e sim produtos da evolugdo das imersdes
sociais constituidas ao longo do processo de formacdo destes arranjos cooperativos. O autor
vai além, ao salientar ainda que os lagos sociais anteriormente constituidos influenciam
significativamente na dindmica evolutiva das parcerias estratégicas.

A partir do contexto apresentado, compreendem-se as etapas no processo de
constituir aliancas e parcerias, ao verificar fatores econdmicos e também sociais. Entende-se
sua complexidade por envolver relacionamentos estratégicos com diferentes atores externos,
assim como sua importancia, quando se analisa 0s beneficios que as estratégias coletivas
podem gerar em esferas econdmicas, institucionais e gerenciais para as organizacoes
envolvidas.

Assim, apds um entendimento sobre os conceitos, processo de formulacéo,
importancia e riscos das aliancas estratégicas, a se¢do a seguir, apresenta o desenvolvimento

de aliancas e parcerias estratégicas nas OTS.

3.2 Aliangas Estratégicas no Terceiro Setor

As aliancas estratégicas, para Doz e Hamel (2000), podem envolver duas ou
dezenas de entidades e acontecem no setor publico, na iniciativa privada, no terceiro setor,
entre entes do mesmo setor, vertical e horizontalmente e entre setores distintos.

Percebe-se, pela afirmacdo acima, que a construcao de aliancas estratégicas ndo se
restringiu apenas ao ambiente empresarial, visto a sua utilidade e importancia para o alcance
de objetivos além dos econémicos e sendo um processo que possibilita a conectividade entre
governos.

Todavia, € importante ressaltar que as terminologias “alianga” e “parceria
estrategica” derivam de arranjos interorganizacionais precedentes da administragdo
empresarial, portanto, € um processo constituido, inicialmente, para aplicacdo em segmentos
com finalidade de lucro.

O que se pode verificar, porém, é a adaptacdo dos conceitos de alianca e parceria

estratégica também no campo do terceiro setor, uma vez que, como ja exposto nas
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consideracdes a respeito deste assunto, as aliangas e parcerias sdo constituidas pela unido de
duas ou mais organizagdes com o propdsito de alcancarem objetivos em comum, ndo sendo
orientadas apenas para a maximizacdo do lucro, mas também para a promocao de outros
beneficios relevantes as organizacfes participantes.

Neste aspecto, Valaddo Junior e Sousa (2010) demonstram o potencial estratégico
dessas relacGes de cooperacdo enquanto forma de se buscar a sustentabilidade das OTS, que
se apresentam vulneraveis as oscilagdes das fontes de financiamento e que dificilmente geram
receitas proprias, e também como uma alternativa viavel para minimizar a responsabilidade
do Estado brasileiro na promocéo do bem-estar da populagéo.

Na visdo de Marins (2009), as aliancas de natureza cooperativa sdo fundamentais
na gestdo das organizacbes sem fins lucrativos, pois possibilitam uma maior integracdo nos
programas dentro de uma comunidade, coordenam servicos com diferentes publicos,
favorecem as relagbes com agéncias governamentais e sdo importantes fontes de recursos
financeiros.

Outros beneficios que as aliancas e parcerias estratégicas podem estabelecer para
as organizacOes sem fins lucrativos, segundo Tachizawa (2007), sdo o desenvolvimento de
novas atividades, inicio de novos projetos, abertura de frentes de atuacdo, fortalecimento de
projetos sociais em andamento, ampliacdo do leque de conhecimento, captacdo de recursos e
reducdo de custos operacionais.

Conforme se nota, a construcdo de aliancgas estratégicas no terceiro setor, quando
aplicada eficientemente, € um elemento potencializador para o incremento das organizacdes
envolvidas. E é muito devido a estes beneficios gerados que o terceiro setor esta cada vez
mais utilizando de recursos originarios da administragéo.

Voltoline (2004) corrobora desta justificativa ao afirmar que o terceiro setor € um
campo especifico de atuacdo social, que possui sua logica de funcionamento e racionalidade
prépria, com principios e valores que ndo se limitam a aspectos empresariais. 1sso ndo
impede, porém, que algum dos recursos modernos da administracdo Ihe sejam aplicados.

Ja Marins (2009) verificou em suas pesquisas a importancia de ampliar os
conceitos referentes a estratégia no terceiro setor, particularmente em questdes envolvendo 0s
condicionantes das suas relacdes (parcerias, aliangas e redes), com o intuito de auxiliar essas
organizagdes a terem posicionamento mais coerente em face de seus principais problemas.

Devido a importancia e aos beneficios promovidos pelas relacbes de cooperacao
também no segmento sem fins lucrativos, Austin (2010) estima que havera um aumento

quantitativo e qualitativo na formacao de aliangas neste século, ocasionado pela participacao
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cada vez maior de diferentes parceiros e que tera como resultados ndo somente beneficios as
organizacdes participantes, mas também resultard em uma transformagdo social.

Porém, assim como nos arranjos de cooperacdo articulados entre empresas, no
terceiro setor também hé a necessidade de se atentar para o processo de formulacdo das
aliancas, em especial na qualidade de seus relacionamentos e no estabelecimento de objetivos
comuns.

Dessa forma, Austin (2010) sintetizou sete diretrizes (7 Cs) basais na concepcao
de parcerias estratégicas. Procurou-se, a partir desta referéncia, aproximar as diretrizes de

Austin para a formulacao de parcerias estratégicas em OTS, conforme 0 Quadro 4.

Quadro 4 — Sete diretrizes para a formulacao de aliangas estratégicas em OTS

Diretrizes Caracteristicas em OTS

Congruéncia Assegurar que a missdo da entidade, valores e as estratégias

organizacionais sejam proximos, ndo necessariamente similares.

Clareza de propésito | Definir os motivos/propoésitos sociais, de forma clara e transparente,

para o estabelecimento da parceria.

Compromisso Basear o compromisso em longo prazo, com relacionamentos

duradouros e leais.

Conexao Averiguar, internamente, a qualidade da interacdo entre os diferentes
niveis das organizagbes envolvidas. Externamente, avaliar a

conectividade dos relacionamentos intersetoriais e entre OTS.

Criacéo de valor Desenvolver relacionamentos ganha/ganha, promovendo geracdo de

valor social para as organizacgdes associadas.

Comunicagéo Desenvolver e manter uma comunicacdo eficaz entre as partes
envolvidas, orientadas para uma comunicacdo aberta, franca e

construtiva.

Continuo Promover a troca de conhecimentos e incorporar as competéncias

aprendizado adquiridas na gestéo social das organizacdes.

Fonte: Adaptado de Austin (2010).

Compreendidas as premissas para a construgdo de aliangas no ambiente do
terceiro setor, faz-se necessario entender quais os modelos de aliangas praticados nas
organizagOes sem fins lucrativos. Destaque para a construcdo de aliangas entre mercado e
OTS, caracterizada principalmente pelas agdes de responsabilidade social empresarial (RSE);

nas relagdes entre o Estado e organizagdes sociais; e ainda na articulagdo especifica entre as
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proprias organizacGes que compdem o terceiro setor, que, nesta pesquisa, serdo intituladas
alianga social (AS).

3.2.1 Aliangas intersetoriais

As aliancas entre empresas e empreendimentos do terceiro setor, bem como entre
Governo e OTS, sdo categorizadas como articulagdes intersetoriais, que, para Fischer e
Casado (2003), correspondem as relagdes de colaboracdo estabelecidas entre duas ou mais
partes, cada qual inserida em um dos setores.

Ndo é pretensdo, neste estudo, uma abordagem aprofundada a respeito das
aliangas intersetoriais estabelecidas por OTS. Nesta secdo, serdo apresentadas apenas
consideracOes deste modelo de relagdo, uma vez que o foco do presente estudo sdo as
parcerias formadas entre as préprias organizacdes sem fins lucrativos (alianca social).
Entretanto, devido a importancia e a tamanha aplicabilidade das relacGes intersetoriais
promovidas no campo do terceiro setor, faz-se necessaria uma explanacdo a respeito destes
arranjos cooperativos, que podem também servir como base empirica para as futuras
conceituacdes e classificacdes das aliancas sociais.

Assim, no caso das interacdes entre empresa e OTS, Fischer e Casado (2003)
relatam que, apesar de ndo serem exclusivas, elas constituem o arranjo adotado com mais
frequéncia para a realizacdo das acgOes sociais corporativas, intensificadas, principalmente,
pelas praticas de RSE. No Quadro 5, sdo apresentadas as percepcdes e evolugdes a respeito

desse assunto.



Quadro 5 — Evolucéo das percepgdes relativas a RSE

Autor

Percepcédo — RSE

Carroll (1979)

A RSE ¢é uma agdo dividida nos seguintes niveis: econdmico, legal, ético

e filantrépico.

Oliveira (1984)

A responsabilidade social deriva do grande poder de influéncia social da

empresa.
Oferecer a sociedade solugdes para prevenir problemas econémicos,
Clarkson (1995) ¢ para p P
sociais e ambientais, funcionando como um agente civil.
Ferrell,  Fraedrich e | Maximizar os efeitos positivos para a sociedade e minimizar o0s

Ferrell (2000)

negativos, unindo o enfoque classico e socioecondmico.

ISO (2010)

Responsabilidade de uma organizagdo pelos impactos de suas decisfes e
atividades na sociedade e no meio ambiente, considerando a expectativa
dos stakeholders, em conformidade com a legislacdo aplicavel e as
normas internacionais, e que essa responsabilidade seja integrada por

toda a organizacdo e praticada em seus relacionamentos.

Fonte: Elaboragao propria.
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Um dos pontos fundamentais quando se articula parcerias entre empresas e OTS é

a ideia de que fazer o bem para a comunidade acaba nao apenas propiciando melhorias

sociais, mas também gerando ganhos na reputacdo corporativa de empresas, assim como,

usualmente, aproxima o consumidor dos produtos e servicos ofertados por elas, em alguns

casos criando até certa lealdade entre o publico favorecido e a empresa socialmente

responsavel.

Em uma pesquisa realizada por Fischer e Casado (2003), com 423 empresas

extraidas de um total de 2.085 organizacOes, constatou-se que 0s principais setores da

sociedade civil beneficiados pelas acdes sociais empresariais estdo nas areas de educacéo,

meio ambiente e desenvolvimento comunitario. A seguir, o Grafico 1 demonstra as principais

areas de atuacgdo social das empresas.



Gréfico 1 — Areas de atuacéo social das empresas
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Fonte: Adaptado de Fischer e Casado (2003).

Ja para as OTS, segundo a mesma pesquisa de Fischer e Casado (2003), os
principais beneficios deste tipo de alianca se ddo na captacdo de recursos monetarios
(doagdes), fundamentais para a sobrevivéncia das instituicbes, o apoio e patrocinio das

empresas parceiras em campanhas e projetos sociais e a agdo em campanhas conjuntas e o

recrutamento de voluntarios, conforme o Grafico 2.

Gréfico 2 — Praticas de atuacdo social das empresas
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Fonte: Adaptado de Fischer e Casado (2003).
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Quando esse tipo de alianca ocorre, favorecendo empresa e sociedade civil, todos
colhem bons resultados. Observa-se que esse modelo integrado entre segundo e terceiro setor
acaba resultando num possivel caminho para uma sociedade mais justa e sustentavel. Ainda
para Fischer e Casado (2003), essas articulacdes possuem grande potencial de se tornarem, no
aspecto corporativo, um modelo de gestdo efetivo para a pratica de atuacdo social.

Outro modelo de alianca bastante praticado pelas OTS séo as parcerias com 0
Governo (Poder Pablico). Na concepcdo de Tachizawa (2007), estas articulagcbes ndo sdo
recentes no Brasil, pois derivam do periodo colonial, nas relacbes entre Estado e Igreja
Catdlica. A interligacdo entre as partes se dava na consolidacdo da sociedade colonial,
cabendo as institui¢Ges religiosas atribuicdes como o registro civil, a manutencéo de escolas, a
assisténcia médica e social.

O maior envolvimento de empreendimentos encabecados pela sociedade civil
ganhou forca a partir da constituicdo de 1988, que passou a prever a participacdo da sociedade
civil na promocdo de politicas sociais, abrindo novos espagos de atuacdo para estas
organizacOes em questdes originarias do primeiro setor.

Atualmente, as relacbes entre OTS e 0 Governo evoluiram para estruturas mais
complexas, justificadas, principalmente, pela linha ténue que envolve as obrigagdes e deveres
do poder publico junto a sociedade civil e a participacdo de organizacdes privadas sem fins
lucrativos no atendimento de lacunas sociais pouco assistidas ou ainda ndo atendidas pelo
Governo.

E justamente nesta etapa, segundo Tachizawa (2007), que ha uma grande variacio
de visdes orientadoras de quem atua na area social, que, por suas perspectivas logicas, afastam
ou aproximam as OTS do Estado. A primeira interpretacdo percebe, na reforma do Estado em
curso no Brasil, o afastamento do Estado de suas responsabilidades por politicas sociais
amplas, e a outra, que o Estado deve operar especificamente nas questdes nas quais a
iniciativa privada e as organizagdes da sociedade civil ndo teriam condices de atuar. E o
chamado Estado minimo.

Seguindo o pensamento de autores que acreditam na efetividade de uma
coparticipacdo das organizacbes sem fins lucrativos na esfera publica, entende-se que a
cooperagdo entre primeiro e terceiro setor pode ser praticada através da realizacdo de aliancas
e parcerias estratégicas para atuacao em areas consideradas nao exclusivas do Estado, ainda
mais com a condicionante da legislacdo brasileira que passou a formalizar a participacdo
destas entidades em politicas de carater publico, mediante a legalizacdo das organizacdes

sociais.
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Assim, a questdo agora passa a ser como fomentar parcerias efetivas entre
primeiro e terceiro setor, levando em conta as esferas de atuacdo e a relagdo de influéncia
envolvida nestes arranjos coletivos. Ganha notdria importancia a construcdo de parceria
quando se verifica a funcdo social desempenhada por estes dois importantes players na
sociedade contemporanea brasileira.

Valaddo Janior e Sousa (2010), baseados nos estudos de Teixeira (2003),
concebem trés formas de vinculo entre as ONGs e Governo que evidentemente ndo esgotam
todas as maneiras possiveis de relacionamento entre eles, mas servem como base para

demonstrar esta interligacdo (Quadro 6).



Quadro 6 — Formas de vinculo adotadas pelas ONGs e 0 Governo na relagdo entre eles

Forma de Vinculo

Caracteristicas

Comentarios

Encontro de Pressdo

Ndo ha um contrato formal entre ONG e
6rgdo governamental.

As organizacBes se sentem livres para
criticar e procurar influenciar nos rumos das
politicas implementadas pelo Governo.
Quem conduz a politica ou o projeto é o

Governo.

No encontro de pressdo, a falta
de lacos mais formais com o
Governo  permite  que a
capacidade critica das

organizagOes seja preservada.

Encontro de Prestacéo de
Servico

As relagdes entre 6rgdos governamentais e as
ONGs séo

avaliagbes e cobrangas ou meramente por

distantes, permeadas por
relacdes burocraticas.

Eventualmente, ha visitas de técnicos das
entidades governamentais para monitorar o
trabalho desenvolvido pela ONG.

Sao relagBes quase mercantis, nas quais sao
exigidas eficiéncia, otimizacéo de recursos e
alta qualificacdo de quem exerce 0 servico,
sob pena de cancelamento ou ndo renovagao

do projeto.

Nesse caso, as relagdes de poder
ONGs e

governamental  sdo

entre  as orgéo
bastante
assimétricas, comprometendo a
autonomia dessas organizacdes,
pois elas ficam sujeitas as
diretrizes do seu “empregador”,
ou, em outras palavras, as
diretrizes politicas adotadas pelo
Governo. Como sé algumas
ONGs serdo selecionadas, elas
sdo estimuladas a competir entre
si, provocando divisdes entre
elas ou acirramentos ja
existentes. Ao inves de fortalecer
as redes e as articulagdes das
quais elas fazem parte, € possivel
verificar que ha fragmentacéo,
com um consequente

enfraquecimento politico.

Encontro Participativo

Envolve a consolidacdo de projeto elaborado
conjuntamente entre poder pablico e ONG.
Ha contratos formalizados, passiveis de
alteraces se for necessario.

Espaco para criticas matuas;

Divisdo de responsabilidade entre 6rgdo
governamental e a ONG.

O destaque é para o fato de
permitir o dialogo maior entre as
relaciona-

partes, favorecendo

mentos cooperativos.

Fonte: Valaddo Janior e Sousa (2010).
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Como se percebe nos tipos de vinculo relatados no Quadro 6, as organizagdes
constituintes do terceiros setor devem estar atentas a concepcdo de aliangas com 0s 6rgaos
governamentais, pois podem sofrer com constantes interferéncias em sua gestdo, além de uma
possivel perda de identidade influenciada por uma situacdo politica. Todavia, ha se de valer
destas relacOes, essencialmente quando na captacdo de recursos advindos de servicos
prestados e/ou doagdes junto ao Governo, uma vez que estes recursos podem se tornar uma
importante fonte financiadora de programas sociais, porém mantendo claros os valores e
objetivos que permearam a iniciativa de criacdo da entidade.

Assim, Tachizawa (2007) estabelece critérios que as organizagbes sem fins
lucrativos devem assegurar na formacdo de parcerias com érgdos publicos, entre 0s quais
estao:

a) econémico-financeiro — € preciso ter clareza quanto as exigéncias relativas a
peridiocidade de relatérios e prestacdo de contas, bem como quanto aos
cronogramas de recebimento e desembolso. Atentar-se também para possiveis
atrasos nos repasses de recursos, 0 que pode a vir influenciar diretamente no
fluxo de caixa destas organizacoes;

b) administrativos — compreender as frequentes mudancgas de orientacdo nos
6rgdos encarregados da gestdo dos projetos, 0 que acarreta em um maior
volume de trabalho interno as organizagdes, que nem sempre estdo preparadas
para responder a tais modificacbes em tempo habil. A carga de trabalho extra
que a gestdo de projetos traz a organizacdo deve ser estimada e dimensionada
com relagdo as demandas ja existentes;

c) dependéncia versus autonomia — o0 cuidado neste aspecto deve ser quanto a
dependéncia que a implementacdo de projetos pode trazer a organizacdo,
pensando-se no risco que o percentual de recursos apresenta para a sustentagdo
financeira da organizacdo e levando em conta possiveis impactos relativos a
mudancas de Governo, calendario eleitoral ou, ainda, por aliangas que se
modificam ao longo de um mandato;

d) estratégia organizacional — estima-se que o mais acertado é ter clareza quanto
aos rumos da instituicdo e suas proprias escolhas, de forma que a possibilidade
de parceria possa ser contemplada em uma estratégia institucional previamente
definida.
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Verifica-se, portanto, que as aliangas constituidas pelas OTS, quando articuladas
com outras esferas institucionais, devem atentar-se a diversos critérios, que vdo desde a
congruéncia de interesses até a dependéncia de recursos e instabilidades politicas. Dai a
importancia de as relacbes cooperativas estarem instruidas por uma estratégia organizacional
eficiente, a fim de tornarem estes arranjos intersetoriais saudaveis as entidades participantes.

No préximo capitulo, serd dada continuidade ao assunto das aliangas estratégicas,
porém com foco nas relacGes especificas entre empreendimentos participantes do terceiro

setor, as quais, na presente pesquisa, ficaram denominadas “aliangas sociais”.

3.2.2 Aliancas sociais

Este capitulo aborda como tema central as relacbes de cooperacao
especificamente entre OTS, por isso, distinguindo-se das articulacbes que envolvem
empreendimentos sem fins lucrativos com empresas privadas ou ainda entre estes mesmos
empreendimentos com 6érgdos publicos, nas relagbes de aliangas intersetoriais.

Compreendem-se, no campo empresarial, as aliancas estratégicas envolvendo
organizagOes constituintes do mesmo setor, neste caso, segundo setor, como aliangas
interempresas. Esses relacionamentos tiveram seu fortalecimento, principalmente, na criacéo
de cadeias produtivas entre empresas-mae e seus respectivos fornecedores, com o intuito de
gerarem vantagens competitivas oriundas de uma estratégia coletiva.

Contudo, ndo se recomendam as aliancas entre entidades do terceiro setor
utilizarem-se da mesma conceituacdo dos arranjos entre empresas comerciais, as chamadas
aliancas interempresas, uma vez que possuem finalidades notadamente distintas.

As aliangas interempresas sdo formadas por relagdes mercantis, usualmente
estabelecidas com o intuito direto ou indireto do incremento de lucros e geragdo de vantagens
competitivas para as empresas participantes, bem como para os seus investidores.

Ao contrério dessas aliancas estabelecidas no segundo setor, as OTS atentam-se
para questbes de interesse coletivo, sem a distribuicdo de lucros para seus fundadores,
portanto, ndo devem ser conceituadas como empresas e, assim, nao cabem suas analises
relacionais como interempresas.

Pensando nessa diferenca de conceitos, especificamente para este estudo,

definem-se as relacBes interorganizacionais de natureza cooperativa entre OTS, com
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elementos constitutivos estratégicos e alto grau de integracdo para o cumprimento de
objetivos em comum e criacdo de valor para as entidades parceiras, como “alianga social”.

Assim, entende-se que as aliancas sociais desenvolvidas entre OTS,
particularmente neste estudo acometendo Organizacdes N&do Governamentais (ONGS),
OSCIPs, associacOes e fundacOes, tém carater estratégico, pois contribuem diretamente para o
cumprimento das missdes sociais desempenhadas pelas organiza¢Ges envolvidas, além de
potencializarem ganhos em aspectos financeiros, administrativos e institucionais.

As aliancas estratégicas, entdo, passam a ter seu conceito adaptado para o0s
relacionamentos constituidos no ambiente do terceiro setor. Para Fischer e Casado (2003),
assim como ocorreu no mundo dos negdcios, onde as empresas criaram cadeias produtivas
entre si para fortalecer sua capacidade produtiva e seu posicionamento no mercado, também
as iniciativas de desenvolvimento social buscaram formas organizativas que aumentassem a
eficiéncia e assegurassem a eficacia de suas acoes.

As adaptacOes de conceitos sobre aliangas entre entidades do terceiro setor se
justificam primeiro por ser um conceito originario e estabelecido por organizacbes do
segundo setor, e também por serem poucos, ainda, os estudos analisando esta tematica no
cenario nacional. Em pesquisa no banco de dados da ANPAD, usando como palavras-chave:
estratégia, alianca e terceiro setor, no periodo de 1997 a 2010, foram encontrados 10 estudos
referenciando este assunto.

Em uma analise mais critica, notou-se que 60% dos resultados obtidos nesta
pesquisa realizada no banco de dados da ANPAD estavam relacionados as parcerias entre
OTS e 6rgéos publicos; 30% se direcionavam a estudos na articulagdo entre OTS e empresas
comerciais; e 10% mencionavam a alian¢a no campo do empreendedorismo social.

Também, quando pesquisado em banco de dados americano e francés, ndo se
obteve estudos apontando para uma abordagem das redes de alianca estratégica com
participantes exclusivamente do terceiro setor, sendo que a nomenclatura “alianga social”
parece estar mais designada para definir as articulagdes de movimentos politicos, em que
partidos se unem a outros para formarem coligacGes politicas.

Por esta pesquisa, entdo, observa-se que ndo houve resultados para a concepgao de
aliangas constituidas especificamente entre OTS, 0 que demonstra ser uma tematica ainda
pouco evidenciada no campo académico da administracdo, seja devido ao pouco interesse
deste formato de relacionamento ou pela falta de entidades do terceiro setor se relacionando

estrategicamente entre si.
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Tomando como base a pouca quantidade de aliancas estratégicas realizadas
exclusivamente entre OTS, o autor entende que as principais dificuldades encontradas por
essas organizacOes para se interligarem com outras entidades do mesmo setor se devem,
particularmente, a questdes de gestdo, recursos financeiros, recursos humanos e apoiadores
externos, conforme exposto a seguir.

o Gestdo: ainda sdo poucas as entidades que tém missdo, objetivos e visdo
estratégica estabelecidos, dificultando a conectividade com outras instituicoes
do terceiro setor. Se nem a propria organizacdo sabe aonde deseja ir, que dirad
outra organizagéo a?

o Financeira: é crescente a competitividade por recursos publicos e privados
entre OTS, sendo este um possivel elemento inibidor para que as OTS se unam,
seja para manter certa exclusividade de seus orgaos financiadores, ou mesmo
pela escassez de recursos, que acaba impedindo que a organizacéo se envolva
em outras relacoes.

o Recursos Humanos: o quadro de colaboradores e voluntarios, normalmente, é
enxuto nas entidades sem fins lucrativos e destinado para a execuc¢do do projeto
social o qual a organizacdo se propds a cumprir, ndo restando tempo suficiente
para novas propostas de trabalho. Outra dificuldade também é a baixa ou
recente profissionalizacdo do quadro de colaboradores, o que dificulta a
adaptacdo de praticas administrativas e gerenciais na gestdo destas entidades,
como, por exemplo, o desenvolvimento de estratégias coletivas.

o Apoiador Externo: é natural certo desconhecimento a respeito da construcao de
aliangas estratégicas na gestdo das OTS por ser um modelo de relacionamento
cooperativo que migrou do ambiente administrativo empresarial. Assim, seria
de utilidade a capacitacdo e até mesmo o desenvolvimento conjunto das
aliangas sociais com apoiadores externos, como universidades, consultorias,
orgéos publicos ou ainda profissionais com experiéncia na area de estratégias

coletivas.

As dificuldades apresentadas, porém, ndo devem ser tratadas como uma barreira
intransponivel para a unido das entidades sem fins lucrativos em arranjos
interorganizacionais. O que 0s gestores dessas organizacdes devem ter em mente € que 0S
entraves e riscos sdo inerentes aos processos de relacionamentos, ndo sendo um problema

exclusivo de OTS.
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Observa-se, por exemplo, nas aliangas intersetoriais outros tipos de entraves e
dificuldades acentuadas, decorrentes de conflitos de propdsitos, divergéncias culturais,
diferencas na Idgica de trabalho e até mesmo na fala dos participantes, enquanto nas aliangas
sociais estes conflitos tendem a ocorrer de forma menos intensa, uma vez que sdo aliancas
formadas por organizagcBes com propositos sociais proximos, atuantes numa mesma esfera
econdmica.

Feitas as consideracfes sobre as dificuldades e caracterizagdes na concepcdo de
aliancas estratégicas envolvendo, exclusivamente, OTS, € necessario compreender quais sdo
0s possiveis formatos deste modelo de relacionamento coletivo.

Assim, adaptando os preceitos de Granovetter (1973), compreende-se que as
aliancas estabelecidas somente com participantes do terceiro setor podem unir-se em
diferentes niveis de intensidade e reciprocidade, com os fatores socioculturais também
desempenhando um papel relevante neste formato de arranjo cooperativo, assim como 0s
aspectos estratégicos e econémicos.

Compreende-se, dessa forma, que um relacionamento de lagco fraco poderia ser
explicado na conexdo de OTS, a fim de lancar um selo de qualidade para projetos sociais voltados
a defesa do meio ambiente, sendo esta uma acdo pontual, com lagcos que se caracterizam por
relagdes mais superficiais e com maior facilidade de reversdo. Por outro lado, também se pode
entender uma relacdo de lacos fortes, como a criacdo de uma alianca multilateral entre OTS
envolvendo a criagdo de uma nova organizacdo para coordenar esta rede de relacionamentos,
gerando uma elevada interdependéncia entre as organizagdes participantes com o objetivo, por
exemplo, de se fortalecerem politica e institucionalmente.

N&o tendo nenhum estudo caracteristico a respeito das classificacGes de aliancas
estratégicas entre OTS, procurou-se, por observacdo, enquadrar algumas possiveis
modalidades deste formato de alianca, sem esgotar, porém, outras possibilidades de
classificacdo de aliancas sociais. No Quadro 7, sdo apresentados os formatos, as

caracteristicas e os exemplos:



Quadro 7 — Classificacdo de aliancas estratégicas especificas entre OTS — aliangas sociais
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Formato

Caracteristicas

Exemplos

Financiadora

Unido de OTS com o intuito de um empreendimento sem fins
lucrativos  (financiador) financiar outra organizacdo sem fins
lucrativos (financiada). Os recursos podem ser de origem nacional ou
internacional, porém com o uso destes recursos vinculado
diretamente a missdo social da organizagao beneficiada, e ndo apenas
a um trabalho pontual. Assim, o financiamento deve ter um caréter
estratégico para as organizagdes parceiras, contribuindo para sua
sustentabilidade e, por vezes, influenciando diretamente na gestdo

das entidades aliadas.

Handcap Internacional e
ONG Vida Brasil —

Fortaleza, Ceara.

Capacitacdo

Ocorre quando organizacdes sem fins lucrativos se conectam para
dividirem competéncias e trocarem experiéncias, em um processo
continuo de aprendizado. Usualmente, tem sua origem em um
empreendimento lider, desenvolvido com o intuito de promover
capacitagfes tanto em gestdo como em niveis operacionais para as

organizag0es parceiras.

Instituto Ethos e Rede de
Informagdes para o
Terceiro Setor (RITS).

Juncdo de empreendimentos sem fins lucrativos que objetiva

promover estudos especificos a respeito do terceiro setor e suas

Alianca Capoava,

(Organizacdo Ashoka,

Pesquisas e relacbes com outros setores da economia. Tem uma funcéo social Fundagdo Avina,
Estudos importante, pois sdo organizag¢des que procuram preencher a lacuna | Instituto Ethos e Grupo
de pesquisa abordando a tematica do terceiro setor e suas relagdes. de Institutos Fundacdes
e Empresas — GIFE).
Quando diferentes organizacdes sem fins lucrativos se unem de Alianca para
forma estratégica para desenvolver um projeto conjunto, dado as | Conservacdo de Areas
proximidades de interesse e a compatibilidade de valores. S&o Protegidas na Calha
Projeto relacionamentos que possuem a duragdo conforme a finalidade | Norte do Para (ONGs:

projeto, assim, ndo necessariamente relacionamentos de longo prazo.
S8o importantes arranjos para a¢des conjuntas e articuladas para o

alcance de um objetivo em comum.

Terras Indigenas,
Quilombolas e Unidade
de Conservacgéo do

Para).

Representativa

E constituida por uma organizacio que representa outras
organizagdes de interesse comum. Estabelecem-se parcerias entre as
organizagdes, visando a representatividade junto ao poder publico,

mobilizacGes sociais e fortalecimento politico.

Associacao Brasileira de
OrganizagOes ndo
Governamentais
(ABONG) e seus
associados.

Empreendi-
mento

Conjunto

Quando nasce da articulagdo de ao menos duas organizacdes sem fins

lucrativos uma “terceira” organizagdo formal. Esta terceira

organizagdo estabelece um elevado grau de integracdo entre as
organizacdes participantes, constituido para relacdes estratégicas de

longo prazo, envolvendo uma série a¢Oes coletivas.

UniOng — Sorocaba
(SP).

Fonte: Elaboragéo propria.
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O formato de alianca social, atualmente, que é mais praticado sdo as parcerias
para o financiamento de projetos sociais. Alias, este modelo de alianca foi um dos precursores
para o desenvolvimento de inidmeras ONGs no Pais, principalmente de recursos de origem
estrangeira, concebidos por paises desenvolvidos para promover melhorias sociais nos paises
ainda em desenvolvimento.

Neste estudo, porém, o foco sera dado no empreendimento conjunto, ou seja, na
constituicdo de uma terceira organizacdo provida da unido de outras organizacGes sem fins
lucrativos. Esta pesquisa foi motivada por ser um formato de alianca pouco praticado entre as
OTS no cenério nacional, com o intuito central de analisar os fatores relevantes para a
construcdo deste arranjo coletivo, bem como sintetizar os objetivos deste relacionamento.

De forma geral, guardadas as particularidades da construcdo de aliangas tanto
entre empresas do segundo setor (interempresas), na unido de OTS com outras esferas
(intersetoriais) e entre as proprias OTS (alianca social), o que se verifica € um alto grau de
complexidade destes relacionamentos cooperativos, independente dos empreendimentos
participantes. Isso se justifica devido as dificuldades do processo de constituir
relacionamentos estratégicos em si, ainda mais em ambientes competitivos, instaveis e com
elevada interdependéncia com outros atores externos e seus meios.

Todavia, quando considerada a qualidade dos relacionamentos e a proximidade de
objetivos entre as organizacgdes envolvidas, as aliancas estratégicas passam a ser formuladas e
implantadas de forma eficiente e tendem a promover uma série de ganhos as organizacdes

participantes, sendo, portanto, mais um componente fundamental na gestdo das organizacdes.
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4 TERCEIRO SETOR: ORIGENS, CONCEITOS E NUMEROS

O terceiro setor € um conceito que teve sua origem na década de 1970, nos EUA,
derivado da expressdo inglesa “third sector”, cuja base estrutural reside na Teoria da
Trissetorialidade. Assim, o terceiro setor € aquele representado como um setor da sociedade
civil no qual atuam, exclusivamente, organizacdes sem fins lucrativos.

Aquino (2006) argumenta que a origem da terminologia do terceiro setor ganhou
notoria importancia em 1972, com a publicacdo do artigo The Untapped Potencial of the
Third Sector de Amitai Etzioni, o qual defendia uma mudanca de orientacdo da politica social
do Governo Nixon que, em sua opinido, em vez de privilegiar o setor lucrativo na provisao de
servigos sociais, deveria incentivar o fomento das organizacdes privadas sem fins lucrativos
que assim os fizessem.

Ja de acordo com Fernandes (1994) no mesmo periodo, porém na Europa, surge o
desenvolvimento de organizacdes sem fins lucrativos a partir de um sistema de representacées
da Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU), denominadas organizacGes ndo governamentais,
com o objetivo de fomentar programas de cooperacao internacional para promover projetos
sociais em paises subdesenvolvidos.

E justamente nesta fase, por volta da década de 1970, a partir das politicas de
cooperacdo internacional realizadas pelas ONGs do continente europeu, que Se iniciou 0
desenvolvimento de parcerias com outros projetos sociais no hemisfério sul, inclusive no
Brasil. De tal modo, Fernandes (1994) entende que a formacdo das ONGs no Brasil esta
associada a um tipo particular de organizagéo surgida no ambito do sistema internacional de
cooperacdo para o desenvolvimento econémico e social, tipicamente no nivel comunitario e
de base.

A crescente importancia das organizagdes sem fins lucrativos na década de 1970
para o preenchimento de lacunas ndo atendidas pelo setor pubico e/ou privado em ambito
global é salientada por Salamon (1994) ao afirmar que, desde os paises desenvolvidos da
América do Norte, Europa e Asia até as sociedades em desenvolvimento da Africa, América
Latina e antigo bloco soviético, pessoas estdo formando fundagdes, associacdes e institutos
para a provisao de servicos humanitarios, desenvolvimento de economias de base, protecdo
dos direito civis, defesa das causas ambientais e outras demandas nédo atendidas pelo Estado.

Contudo, devido a expansao das organizagGes privadas com propdsitos sociais em

diferentes continentes, acabou este fato por convergir em uma variedade de terminologias a
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respeito dessas organizacfes. Aquino (2006) relata que foi na década de 1980 que o termo
“terceiro setor” passou a ser menos usado em virtude da falta de unanimidade entre os
autores. Em seu lugar, o termo foi sendo gradualmente substituido pela definicdo de non-
profit sector [setor ndo lucrativo], em um paradoxo com a ascensdo cada vez maior das
concepcdes de uma sociedade trissetorial.

Particularmente no cenério nacional, o final da década de 1980 consolidou o
desenvolvimento das organizacbes ndo governamentais em virtude, principalmente, da
constituicdo de 1988, que privilegia a discussao sobre a cidadania. Assim, Tachizawa (2007)
ratifica que é neste contexto que o terceiro setor surge no pais como um mercado social
formado principalmente pelas ONGs e outras organizagdes congéneres.

Ja no inicio década de 1990, estudos desempenhados pelo projeto Johns Hopkins
Comparative Nonprofit Sector propiciaram o renascimento do termo terceiro setor e a
divulgacdo uniforme da expressdo para todo o mundo, resultando dai a publicacdo de
indmeros livros sobre o terceiro setor, periddicos académicos, além da criacdo da
International Society for Third Sector Research.

No Brasil, segundo Vilela e Demajorovic (2006), foi nessa década de 1990 que
ocorreu uma maior popularizagdo das OTS, em especial no segmento das ONGs, através da
repercussao gerada pela ECO-92, realizada na cidade do Rio de Janeiro. Pode-se reconhecer
tal movimento como um dos principais responsaveis pela implementacdo de projetos de
promocdo do desenvolvimento.

Feitas as explanacBes sobre os marcos tedricos que originaram a nomenclatura do
terceiro setor, faz-se necessaria ainda uma melhor compreensao a respeito da pluralidade de
conceitos e aplicagcdes do termo terceiro setor.

Na percepcdo de Aquino (2006) apesar de ser muito comentado como uma das
novidades em termos de politicas publicas e provisdo de servigos sociais, o chamado “terceiro
setor” ¢ um termo “guarda-chuva” que inclui varios tipos de organizagdo ¢ no qual, a0 mesmo
tempo, incluem-se diferentes visdes teoricas.

A caracterizag@o do termo “guarda-chuva” se justifica devido a enorme variedade
de entidades que compdem o ambiente do terceiro setor, suas finalidades e utilidades perante
a sociedade civil. Além disso, a nomenclatura do terceiro setor representa outros termos
correlatos, como ONGs, Setor Ndo Lucrativo, Setor de Caridade, Setor Filantropico, Setor

Independente, Setor Voluntariado e Economia Social.
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Assim, de forma mais abrangente, Levek et al. (1994) compreendem que o
terceiro setor € 0 segmento econémico que engloba organizacdes com objetivos sociais, ao
invés de econbmicos, e que, por sua vez, possui grande influéncia nas inovacdes sociais.

Segundo Coelho (2002), o terceiro setor engloba um conjunto de organizagdes
sociais sem fins lucrativos. Exemplos sdo as fundacOes, associagOes, institutos e entidades
profissionais que estdo presentes desde longa data na sociedade, com uma atuacdo voltada ao
atendimento das necessidades de segmentos da populacéo e unida por uma mesma legislacao
reguladora.

Ja para Salamon e Anheier (1996), o terceiro setor pode ser compreendido de
forma estrutural, sendo qualificado como organizacfes formais, de natureza privada, nédo
distribuidoras de lucro, autbnomas e voluntérias, as quais sdo definidas na sequéncia:

a) formalizacdo — devem apresentar alguma forma de institucionalizacdo, como,
por exemplo, na legalizacdo por registros publicos ou outras formas que
comprovem sua regularidade estrutural;

b) natureza privada — caracterizada pela independéncia institucional em relacédo ao
Estado. N&do impede, porém, formatos de parceria e financiamento com 6rgaos
governamentais;

¢) ndo distribuidora de lucros — o lucro resultante da operacdo desempenhada
pelas entidades deve obrigatoriamente ser reinvestido na atividade social
proposta, ndo podendo, de forma alguma, ser repassado para seus membros e
fundadores;

d) autbnoma — também definida como “auto gestdo”, isso €, capaz de planejar e
controlar a gestéo de suas atividades, independente da participacdo do Governo
ou organizacdes comerciais;

e) participacdo voluntaria — devem ter ao menos em suas atividades, gestdo ou na
direcdo a participacdo de membros voluntérios, usualmente na forma de

conselhos.

Uma das principais caracteristicas do segmento do terceiro setor se d& em relagéo
ao aspecto econémico, que Morris (2000) entende diferenciar-se de outras organizacGes
principalmente na maneira como distribui o lucro liquido arrecadado. Esse “lucro” obtido pela
instituicdo ndo deve ser distribuido para seus fundadores ou diretores, mas sim reinvestido na

sua totalidade na missao social proposta.



62

Esta tentativa dos autores em padronizar 0s conceitos a respeito do terceiro setor,
na visdo de Aquino (2006), promove, de um lado, a possibilidade de todos adotarem um Unico
termo, criando condicGes para que diferentes pesquisas pudessem dialogar; todavia, 0 mesmo
movimento de “reduzir para conciliar” trouxe para o dialogo varios outros problemas, dentre
0s quais o de tornar comparavel todo o terceiro setor, em termos globais, e o problema de
tratar como iguais formas organizacionais tao diferentes.

Como se nota, a grande dificuldade em unificar um conceito para o terceiro setor
ocorre pela grande variedade de finalidades desempenhadas pelas organizagdes que compdem
0 terceiro setor, especialmente em sociedades democraticas, que acabam por desempenhar
acdes sociais, civis e econdmicas. Devido a essa grande variedade de finalidades, foi criada
uma Classificacdo Internacional de Organizagdes Sem Fins Lucrativas (ICNPO) contendo os
seguintes grupos: (1) cultura e lazer; (2) educacdo e pesquisa; (3) saude; (4) servico social; (5)
meio ambiente; (6) desenvolvimento econémico e habitacdo; (7) direito e politica; (8)
filantropia e voluntarismo; (9) internacional; (10) religido; (11) associagdes empresariais e
profissionais; (12) ndo classificados (SALAMON; ANHEIER, 1996).

Especificamente no Brasil, uma das principais classificacdes existentes no cenario
do terceiro setor € a divisdo das organiza¢fes denominadas como ONGs e OSCIPs. A seguir,
suas principais caracteristicas e diferenciacfes sao apresentadas no Quadro 8.



Quadro 8 — Caracteristicas e diferenciacdes das ONGs e OSCIPs

Classificacdo

Caracteristicas

Objeto Social

ONGs

Sdo0 organizacdes civis de
reconhecimento supralegal,
caracterizadas por  operarem
como entidades de natureza
privada (ndo publica) sem fins
lucrativos, com obrigatoriedade
da constituicdo de um érgdo de
natureza deliberativa e deciséria,
ndo sendo obrigatoério o conselho

fiscal.

Possuem uma maior
abrangéncia no foco de
atuacdo, com destaque
para as areas de
educacdo, salde, cultura,
comunidade, crianca e
adolescente, voluntariado,
meio ambiente e
portadores de deficiéncia.
Todavia, ndo excluem

outras categorias.

OSCIPs

Sao organizagoes civis
reconhecidas pela Lei n°
9.790/99, também de natureza
privada (ndo publica) sem
finalidade de lucro, em que se
faz obrigatoria a constituicdo de
um 6rgdo deliberativo, decisério

e fiscal.

Devem obrigatoriamente
ter a0 menos um dos
seguintes  focos  de
atuacdo: meio ambiente;
assisténcia social;
cultura; educacéo; salde;
seguranca alimentar e
nutricional; voluntariado;

desenvolvimento

econbmico e  social;
experimentagao de
modelos socios

produtivos; promocéo de
direitos; promogdo da
ética, paz, direitos
humanos e cidadania,

estudos e pesquisas.

Fonte: Elaboragao propria.
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Ao observar o Quadro 8, percebe-se que as ONGs, na realidade, sdo organizacdes

que ndo possuem, no cendrio brasileiro, uma legislacdo especifica a seu respeito. S&o, entéo,

na concepcdo de Coelho (2002), caracterizadas por um processo cultural, politico e
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socioldgico que veio a desencadear seu reconhecimento de maneira supralegal. Porém, em
1999, com a promulgacdo da Lei n° 9.790 reconhecendo a formagéo das OSCIPs, diversos
pesquisadores acreditam que essas ONGs passarao a incorporar e atuar como OSCIP.

Também € preciso evidenciar que, independentemente das OSCIPs terem seu foco
de atuacéo restringido pela legislagéo, elas se caracterizam como organizagdes que compdem
0 terceiro setor. Isso acontece, pois tais organizagdes continuam sendo estruturadas como
organizacOes de natureza privada sem fins lucrativos, com a finalidade do atendimento de
interesse coletivo ou publico.

Consenso maior ocorre quando se observa a importancia econémica e social
desempenhada pelas organiza¢fes que compdem o terceiro setor, tanto em ambito global, em
que, apenas em 2002, foram investidos mais de U$$ 1 trilhdo (TACHIZAWA, 2007), quanto
nacionalmente, conforme indica o IBGE (2005), ao apontar que o terceiro setor movimenta
aproximadamente 32 bilhGes na participacdo econdmica do pais, representando 1,4 do PIB
brasileiro.

Na percepcdo de Tachizawa (2007), estima-se que o numero de entidades que
compdem o terceiro setor no Pais seja superior a 540 mil, incluindo ONGs, fundacdes,
associagOes civis e unidades assistenciais, iSso sem levar em consideragdo as pequenas
organizac0es, instituicdes religiosas e os individuos voluntarios, ndo formalmente registrados,
gerando no pais aproximadamente 2,5% dos postos de trabalho.

Ja na pesquisa realizada pela ABONG, em 2002, procurou-se analisar as
principais areas de atuacdo das ONGs brasileiras, tendo como resultados uma maior atuacao
das entidades pesquisadas em projetos voltados a educacdo (52,40%), seguido pela atuacdo de
organizacOes em projetos orientados para acdo em movimentos populares (38,27%) e pela
atuacdo na justica e promocdo dos direitos humanos (36,73%).

Todavia, apesar da ja reconhecida importancia deste segmento no
desenvolvimento socioeconémico do pais, ainda é um setor que carece de recursos
financeiros, humanos e gerenciais para suprir a demanda social existente na realidade
brasileira, dai a necessidade das OTS em construir arranjos intersetoriais ou aliangas entre
elas mesmas para potencializarem ganhos estratégicos, a fim de solidificarem o terceiro setor
como mais uma alternativa possivel para auxiliar o Estado na provisdo de servigos a

sociedade civil.
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5 METODOLOGIA

Fernandes (2008) acredita que o método, quando incorporado a uma forma de
trabalho ou pensamento, leva o individuo a adquirir h&bitos e posturas diante de si mesmo, do
outro e do mundo, o que pode gerar beneficios no campo profissional, social, econdmico e
cultural. De forma ampla, por método entende-se o caminho que se trilha para alcancar um
determinado fim, atingir um objetivo. Para os filésofos gregos, metodologia era a arte de
dirigir o espirito na investigagdo da verdade.

Assim, o homem pode investigar a realidade sobre os mais variados aspectos, em
diferentes niveis de profundidade e com diferentes objetivos. Em consequéncia disso, existem
diferentes tipos de pesquisa, que sao classificados pelos autores seguindo diferentes critérios
(ZENTGRAF, 2008).

Entre as possiveis formas de pesquisa, Cervo (1996) elaborou uma classificacédo
dividida em pesquisa bibliografica, experimental e descritiva, procurando utilizar critérios
quanto aos fins de investigacdo e seus meios.

A pesquisa bibliogréfica investiga o problema a partir do referencial tedrico
existente em documentos e publicacdes. Normalmente se faz importante na realizacdo da
primeira etapa de uma pesquisa descritiva e/ou experimental. Ja a pesquisa experimental é
aquela que se caracteriza por manusear diretamente as variaveis relacionadas com o objeto de
estudo. S&o criadas situacOes de controle e interfere-se na realidade; dessa forma, manipula-se
a variavel independente a fim de observar o que acontece com a variavel dependente. Por
ultimo, a pesquisa descritiva se caracteriza por estudar fatos e fendmenos fisicos e humanos
sem que o pesquisador interfira. Procura evidenciar com a precisdo possivel a ocorréncia de
um fendbmeno, sua relacdo e conexdo com outros e suas caracteristicas. O pesquisador utiliza
de técnicas de investigacdo, questionarios e entrevistas para obter registros, observacdes,
andlises e correlacdo de fatos sem manipuld-los. Ainda neste tipo de pesquisa ocorrem
subdivisdes, o que pode ser observado na sequéncia.

o Estudos exploratorios: também chamados de pesquisa quase cientifica, néo
elaboram hipéteses a serem testadas, definem objetivos e buscam maiores
informac0Oes sobre determinado assunto em estudo. Recomenda-se esta forma
de pesquisa quando se precisa ampliar conhecimentos sobre o problema a ser

investigado.
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o Estudos descritivos: ocupam-se do estudo e descricdo das propriedades ou
relagbes existentes na realidade pesquisada; assim como o0s estudos
exploratdrios, auxiliam a formulacdo clara de um problema e de hipdteses, em
pesquisas mais amplas.

o Pesquisa de opinido: abrange uma gama muito grande de investigagdes visando
descobrir tendéncias, interesses, procedimentos etc. com o objetivo de tomada
de decisoes.

o Pesquisa de motivacdo: procura as razdes ocultas que determinam a preferéncia
por determinado produto, certas atitudes etc.

o Estudo de caso: pesquisa sobre determinado individuo, grupo ou comunidade,
com o objetivo de investigar varios aspectos da vida cotidiana do investigado.

o Pesquisa documental: estuda a realidade atual, sendo, portanto, diferente da
pesquisa histérica, que investiga documentos com o objetivo de descrever e

comparar diferentes tendéncias, usos e costumes etc.

Na percepc¢do de Magierski (2009), no campo dos estudos em ciéncias sociais, as
pesquisas descritivas e exploratdrias tém se sobressaido, pela propria natureza e objetivo que
se pretende alcancar. Na visdo de Ballestero-Alvarez (2000) essa metodologia se destaca por
ser uma técnica de investigacdo direcionada a fornecer a equipe de andlise as informacGes
necessarias para que a pesquisa possa ser desenvolvida com base em dados reais e
verdadeiros.

Apbs as contextualizacdes, almeja-se, no proximo capitulo, definir as etapas

metodoldgicas da presente pesquisa.

5.1 Etapas da Pesquisa

Este estudo foi dividido em trés etapas de pesquisa. O primeiro momento se trata
de uma pesquisa exploratéria no estudo de caso ilustrado pela UniOng; a segunda etapa
refere-se a uma pesquisa bibliografica a respeito das aliancas estratégicas no campo social e,
por altimo, uma pesquisa descritiva com o intuito de apresentar as principais caracteristicas da

construcdo de aliancas estratégicas constituida pela UniOng e suas associadas.
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No Quadro 9, sdo indicadas as principais consideragOes a respeito das trés etapas
de pesquisa.

Quadro 9 — Etapas metodoldgicas

Aspectos Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3
OTS, particularmente
) . ) ONGs, OSCIPs, UniOng e suas
Unidade de analise UniOng . ]
fundacGes e associadas
associacoes.
Abordagem Qualitativa Qualitativa Qualitativa
Técnica de pesquisa Exploratéria Bibliografica Descritiva
Pesquisa em livros,
Instrumento de ) bancos de dados da Entrevista e analise
Entrevista )
coleta de dados ANPAD, revistas e documental

artigos técnicos.

Alcangar conhecimento ) )
) y Averiguar a Caracterizar 0 processo
a respeito da concepcéo y i y )
construcdo de aliangas | de formagéo da alianga

do arranjo . ] )
Enfoque ) T estratégicas no terceiro estabelecida pela
interorganizacional ] ]
) setor e entre entidades UniOng e suas
estabelecido pela ) ]
do terceiro setor. associadas.

UniOng.

Fonte: Elaboragéo propria.

Nota-se, portanto, que a primeira etapa se fez fundamental nesta pesquisa, pois foi
através das observacOes iniciais realizadas no estudo de caso que se conduziu o referencial
bibliografico adequado. Assim sendo, s a partir desta exploratdria feita junto aos diretores da
UniOng que foi possivel identificar a forma de relacionamento interorganizacional
estabelecida entre as organizagOes participantes.

De tal modo, na concepcdo de Vergara (2005), as pesquisas exploratdrias devem
oferecer informacdes e formular hipdteses acerca do objeto de pesquisa, sendo usualmente
praticada em &reas com pouco conhecimento acumulado e sistematizado.

Apbés as consideracOes obtidas pela pesquisa exploratoria, adotou-se,
especificamente para o0 caso da UniOng, os conceitos dos relacionamentos

interorganizacionais baseados nas redes de alianca estratégica, iniciando ai a segunda etapa,
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que consistiu na revisao bibliografica dos conceitos de estratégia, aliangas e suas interaces
no campo do terceiro setor.

Para Vergara (2005), a pesquisa bibliografica ¢ um estudo sistematizado
desenvolvido com base em material publicado em livros, revistas, artigos, jornais, redes
eletronicas, isso é, material acessivel ao publico em geral, com o objetivo de colocar o
pesquisador em contato com o que ja se produziu a respeito do tema pesquisado.

E nesta etapa que foram desempenhadas pesquisas e revisbes a respeito da
tematica de aliancas e parcerias estratégicas na esfera social e definiu-se a nomenclatura de
“alianca social” para 0s relacionamentos cooperativos entre as organizagdes integrantes da
UniOng, com o objetivo de diferencia-los dos estudos a respeito das aliangas intersetoriais.

Ja a terceira etapa contemplou uma pesquisa descritiva com a finalidade de
analisar os fatores que se fizeram relevantes no processo de formacao da alianca estratégica
constituida pela UniOng e suas associadas, ao procurar levantar questdes a respeito dos
fatores motivantes, critérios de selecdo dos parceiros, estrutura de governanca e a dinamica
evolutiva deste arranjo, procurando o pesquisador observar, analisar e registrar os fatos com a
méaxima exatiddo possivel.

Assim, esta terceira etapa se caracteriza por ser uma pesquisa aplicada em um
estudo de caso, ja que se refere apenas ao estudo de um Gnico sujeito, no caso, a UniOng. O
método de estudo de caso, na percepcdo de Yin (2005), é conceituado pela simplicidade de
passos para a realizacdo de pesquisas em ambientes organizacionais e individuais, devendo
este método preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos e/ou individuos
estudados.

Ainda na percepcdo de Yin (2009), o estudo de caso consente pesquisar
determinados acontecimentos no contexto em que estes estdo inseridos, permitindo, além de
uma compreensdo de fatos historicos, a possibilidade também de observar, ao longo da
pesquisa, novas possibilidades, a fim de compreender e contextualizar a realidade de forma
mais precisa.

Por ultimo, a pesquisa com método estudo de caso se caracteriza por utilizar do
método qualitativo, pois este estudo ndo envolve métodos estatisticos, ja que é em textos e/ou
observacdes diretas do pesquisador, com o intuito de entender a dinamica do fenbmeno em
questdo, portanto, sua finalidade é definida como aplicada, uma vez que é dirigida a solucéo
de um problema especifico.

Na secdo seguinte, é exposto como ocorreu a coleta de dados e, posteriormente, a

sua analise.
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5.2 Coleta de Dados e Analise dos Dados

O instrumento da presente pesquisa, em uma primeira etapa, caracterizada apenas
como etapa exploratoria, foi constituido por entrevistas De profundidade com roteiro
preestabelecido, contendo apenas perguntas abertas. Os sujeitos desta entrevista foram o
presidente, o vice-presidente e o administrador da UniOng. E importante salientar que, nesta
primeira etapa, o foco ndo estava no entendimento e na analise das caracteristicas do processo
de formacdo da UniOng, ficando reservado este assunto para a etapa seguinte da pesquisa.

Assim, o objetivo da primeira etapa exploratéria estava pautado em entender a
respeito da concep¢do do arranjo interorganizacional estabelecido entre a UniOng e suas
associadas, ao verificar se este era um arranjo com elementos suficientes para se caracterizar
como uma rede de alianga estratégica, bem como apresentar um breve historico da UniOng.

Dessa questdo central, derivaram-se outras questdes, a saber: qual a misséo da
UniOng, sua finalidade e objetivos, qual a origem dos recursos para custear a UniOng e quem
foram as organizagdes que compuseram o quadro de cofundadoras da entidade.

A entrevista inicial da etapa exploratoria foi realizada primeiramente no dia 19 de
abril de 2012 e em mais trés reunibes posteriores, com dura¢do média de uma hora e meia por
entrevistado. Os dados, posteriormente, foram analisados segundo as técnicas de Bardin
(1977).

Essa técnica para coleta de dados seguindo os preceitos de Bardin (1977) consiste
em uma analise qualitativa, sobre a perspectiva de que em toda comunicacao realizada entre
um emissor (pesquisador) e um receptor (entrevistado) ha um significado por trés de qualquer
discurso, que deve ser analisado e “desvendado” a partir dos estagios de pré-analise,
exploracdo do conteido observado e interpretacao dos resultados.

Assim, para Cervo (1996), é incumbéncia de o pesquisador entender o significado
da mensagem entoada pelos entrevistados, bem como a sensibilidade para compreender as
entrelinhas do discurso, ao buscar transformar os dados obtidos em informagdes confidveis,
seguras e coesas, com o intuito de oferecer a pesquisa as informagdes relevantes para suas
considerac0es.

Ja a etapa seguinte da presente pesquisa foi organizada por entrevistas de
profundidade, com um questionario semiestruturado (vide apéndice A), contendo perguntas

abertas e fechadas. Os sujeitos destas entrevistas foram as associadas cofundadoras da
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UniOng, e os questionarios comecaram a ser aplicados a partir do dia 5 de agosto de 2012 e
foram finalizados em 10 de setembro de 2012

Para Cervo (1996), a utilizacdo de entrevistas semiestruturadas com caracteristicas
de profundidade em pesquisas descritivas € uma técnica de coleta de dados valida para que
novos temas surjam ao longo do processo, uma vez que ndo cerceia a liberdade do
entrevistado, ao permitir uma exposic¢do franca e sincera dele para determinadas opinides e
pensamentos.

Em relacdo ainda ao questionério, ele foi aplicado de forma individual com o
pesquisador presente em todas as entrevistas, servindo como um interlocutor para explanar
duvidas persistentes, assim como para o preenchimento das perguntas abertas. O roteiro de
entrevista foi estruturado em duas etapas, a primeira delas uma coleta de informaces a
respeito da entidade entrevistada e a segunda referindo-se a coleta de informac6es especificas
sobre as aliangas estratégicas.

A aplicacdo de tal questionario teve como universo as 17 organizacoes
cofundadoras da UniOng e foram entrevistados apenas colaboradores de nivel gerencial. Do
universo das 17 entidades, conseguiu-se entrevistar e avaliar 13 organizagdes cofundadoras, e
somam-se a essas avaliagdes os questionarios aplicados também ao atual presidente, vice-
presidente e administrador da UniOng.

Outro ponto importante na coleta de informacdo desta segunda etapa refere-se a
analise de documentos e materiais dispostos pela UniOng, que apresentou dados relevantes de
sua constituicdo, como, por exemplo: estatuto da entidade, regimento interno, contrato social,
revista anual da entidade e materiais impresso e digital com reportagens sobre a fundacdo da
UniOng.

Da mesma forma que a primeira etapa, nesta segunda fase também se utilizou de
um julgamento qualitativo para analise dos dados, porém em conjunto com técnicas de analise

documental, seguindo também as etapas de analise proposta por Bardin (1977).
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6 ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secdo apresenta a andlise dos resultados, em um primeiro momento levando
em consideragdo os resultados da pesquisa exploratoria, contendo um breve histérico da
UniOng e seus objetivos, tendo a finalidade de compreender o formato de relacionamento
estabelecido entre a UniOng e suas associadas.

Em um segundo momento, as analises ocorreram a respeito da caracterizacdo do
processo de formacdo da alianca estratégica desenvolvida em torno da UniOng. A base para
esta analise foram as quatro fases do processo de constituicdo de arranjos cooperativos
organizacionais explicados por Gulati (1998), que sdo os fatores motivantes (estimulos

iniciais), critérios de selecéo, estrutura de governanca e dindmica evolutiva.

6.1 A UniOng, seus Objetivos e seu Formato de Relacionamento

A UniOng é uma organizacdo ndo governamental, estabelecida na cidade de
Sorocaba/SP, que agrupa exclusivamente as OTS em seu arranjo interorganizacional.As
organizacbes que integram a UniOng devem ter como foco de atuacdo o atendimento de
individuos em vulnerabilidade social.

Em sintese, a UniOng é uma organizacdo que surgiu de uma proposta articulada
pelo SESI e pelo SEBRAE, através do seu projeto central de negécios, e da Secretaria de
Cidadania de Sorocaba, ao propor a algumas organiza¢fes sem fins lucrativos de Sorocaba e
regido um modelo de relacionamento colaborativo entre elas.

As primeiras conversas entre SESI, SEBRAE e Secretaria da Cidadania de
Sorocaba com algumas OTS de Sorocaba e regido, que posteriormente viriam a formar a
UniOng, se deu através de cursos e eventos ministrados por estes atores externos abordando
diferentes temas, entre eles, um modelo de arranjo cooperativo entre as OTS.

Dessa forma, inicialmente a proposta desses articuladores externos era que
algumas organizagdes sem fins lucrativos com objetivos sociais adjacentes se unissem para
que, juntas, pudessem identificar demandas por suprimentos de materiais e insumos em
comum e, assim, criassem um centro de compras unificado, com a finalidade de reduzirem

custos operacionais por interposi¢do de um maior poder de barganha de compra.
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A etapa de constituicdo e fundacdo da UniOng, porém, so foi concretizada um ano
depois das conversas iniciais entre SESI, SEBRAE e organizagdes do terceiro setor de
Sorocaba e regido vinculadas a Secretaria da Cidadania de Sorocaba. Assim, a constitui¢do da
UniOng ocorreu em novembro de 2007, com a formalizacdo de uma diretoria executiva
composta exclusivamente por membros das organiza¢6es cofundadoras.

Foi nesta etapa, também, que se estabeleceu uma determinada autonomia perante
a estrutura gerencial praticado pelo SESI e SEBRAE, ficando estes dois articuladores externos
apenas como consultores para capacitarem as entidades associadas a respeito de modelos de
relacionamentos colaborativos até que a UniOng criasse sua propria estrutura de governancga,
bem como sua identidade organizacional.

Juntamente com a constituicdo da UniOng, foi nomeada como Presidente a Sra.
Maria Regina de Carvalho Medeiros, assim como toda diretoria executiva e conselheiros
fiscais. A seguir, 0 Quadro 10 apresenta as organizagOes cofundadoras da UniOng, suas
respectivas atuacées sociais e o publico atendido.

Quadro 10 — Cofundadoras da UniOng

Cofundadoras Atuacdo Social Publico
Atendido
Associagdo Beneficente | Oferecer abrigo, alimentacdo, apoio clinico, psicoldgico, | Pacientes com cancer.

Oncolégica de  Sorocaba

(ABOS)

medicamentos, transporte e amparo aos pacientes com

cancer.

Associacdo  Sorocabana de
Atividades para

Visuais (ASAC)

Deficientes

Realiza atendimentos socioassistenciais para habilitacdo e
reabilitacdo do deficiente visual nas areas de orientagdo e
mobilidade, terapia ocupacional, psicologia, servigo social e

informatica.

Deficiente visual.

Associacdo Amor em Cristo

Atendimentos a criangas e adolescentes em vulnerabilidade

social.

Criangas e adolescentes.

Associacdo Bethel Casas Lares

Inserir adolescentes em situacdo de risco na sociedade,
utilizando-se de um lar provisorio para a promocdo de
atividades culturais, lazer,

esportivas, escolarizacdo e

profissionalizacéo.

Criangas e adolescentes.

Associacdo  Pro-Reintegracdo

Social da Crianga

Auxiliar criangas e adolescentes portadores de diversos tipos
de transtornos mentais e de comportamento, a partir do

atendimento ambulatorial multidisciplinar.

Criangas e adolescentes
portadores de

transtornos mentais.

Continua...
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Cofundadoras Atuacao Social Publico
Atendido
Associacdo Pro-Ex de | Auxiliar criancas e adolescentes portadores de diversos tipos | Criangas e adolescentes
Sorocaba de transtornos mentais e de comportamento, a partir do | portadores de

atendimento ambulatorial multidisciplinar, divididos em
programas de estimulagdo, estimulagdo pré-escolar e o

reforgo escolar.

transtornos mentais.

Centro Social Sdo José

Programas que promovem a integracdo social e a formacgéo

de criangas e adolescentes em situagao de risco social.

Criangas e adolescentes.

Centro de Integracdo da Mulher
(CIM)

Executar, fomentar, estimular, apoiar e subsidiar atividades
destinadas ao atendimento de meninas, adolescentes e
mulheres em situa¢do de risco social e vitimas de violéncia

doméstica.

Meninas, adolescentes e

mulheres.

Centro de Orientacdo e

Educacional Social (COESO)

Atendimento na area educacional, como programas do jovem
aprendiz e oficinas pedagdgicas para criancas e jovens em

risco social.

Crianca e adolescentes.

Associacdo dos

Autistas de Sorocaba (AMAS)

Amigos

Possui como objetivo o diagnostico, tratamento e assisténcia

para criangas e adolescentes com sindrome do autismo.

Criancas e adolescentes.

Associacdo de Formagdo e
Reeducacéo Lua Nova

Oferece acolhimento, reinser¢do social na comunidade,
educacdo, treinamento e capacitagdo profissional a jovens

maes e gestantes em situacdo de risco social.

Mé&es e gestantes.

Grupo  de  Pesquisa e
Assisténcia ao Cancer Infantil

(GPACI)

Tem a finalidade de prestar assisténcia integral as criangas e
adolescentes (zero a 18 anos) portadores de neoplasia

maligna (cancer), bem como acolhimento aos seus familiares.

Pacientes com céancer.

Fundacdo Melaine Klein

Promove o desenvolvimento cognitivo, motor e psicossocial

no atendimento a pessoas com deficiéncia motora.

Atualmente é reconhecida como escola de Ensino

Fundamental pelo Ministério da Educag&o.

Criangas e adolescentes
portadores de

transtornos mentais.

Oficina de Integracdo Céu Azul

Realiza atendimento protetivo, atividades sociais e educativas

em periodo complementar a escola.

Criangas e adolescentes.

Associagdo  Educacional e

Profissionalizante Pérola

Atendimento a criangas, jovens e adultos em situacdo de
vulnerabilidade social através de projetos educacionais e

profissionalizantes.

Criangas, adolescentes e

adultos.

Associacdo  Educacional e

Beneficente Vale da Béncéo

Promove a capacitacdo de criangas e adolescentes em
programas de incentivos a leitura, oficinas de informatica e

danga, além do servico de assisténcia social a familia.

Criangas e adolescentes.

Servico de Obras Sociais (SOS)

Atendimento aos destinatarios da assisténcia social,
proporcionando capacitagdo técnica na producédo de verduras
pelo sistema de semi-hidroponia e seu fornecimento a outras
organizacGes. Em 2010, recebeu premiagéo da Fundagdo Ital

de Exceléncia Social.

Criangas, adolescentes,
adultos e outras

entidades sociais.

Fonte: Elaboragéo propria.
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Observou-se, portanto, que a unido destas 17 organizagdes sem fins lucrativos
acabou por possibilitar a formagdo da UniOng, que passou a ser dirigida e administrada
conforme as principais necessidades e demandas decorrentes da atuacdo social de suas
associadas, passando a compor uma rede de parcerias que pPossui COMO MIssao0 unir estas
organizagdes sociais e fortalecé-las através do desenvolvimento integral e sustentavel.

Cabem neste arranjo estabelecido pela UniOng e suas associadas, portanto, 0s
conceitos de alianca estratégica, conforme as definicbes de Lynch (1993), Aaker (1995),
Lorange e Ross (2000) e Doz e Hamel (2000), que determinam que elas, de forma genérica,.
sdo concebidas pela unido, com diferentes graus de intensidade, entre duas ou mais
organizag0es que possuem objetivos comuns entre si.

Quanto a manutencdo financeira da UniOng, inicialmente ocorreu com uma
mensalidade que era cobrada das associagdes participantes, porém, com a sua estruturacao e a
formacdo de um corpo diretivo atuante, a UniOng conseguiu recursos decorrentes de verbas
publicas e também de origem privada, 0 que permitiu que as associadas que nao tivessem
condicdes de contribuir com a mensalidade ficassem isentas desta cobranca.

Dentre os principais objetivos delineados pela UniOng, destacam-se o
fortalecimento/visibilidade, a capacitacdo gerencial, a aprendizagem continua e os ganhos de
eficiéncia financeira, conforme expostos nas seguintes propostas:

a) fortalecimento/visibilidade — almeja-se, com a juncdo do maior numero

possivel de entidades sociais com propdsitos similares, uma maior visibilidade
e reconhecimento na comunidade local, bem como ganhar forca para a
mobilizacdo em atuacdes politicas;

b) capacitacdo — representa um dos principais pilares de atuacdo da UniOng, e
possui a finalidade de promover cursos, palestras e eventos sobre os principais
temas recorrentes na administracdo das OTS, com o intento de gerar um
profissionalismo efetivo das organizagdes associadas. Ha também a formacéo
de um centro de capacitacdo do voluntariado, com o objetivo de fomentar e
habilitar o voluntariado e destind-lo conforme necessidade das entidades
participantes;

c) aprendizagem continua — propicia um intercAmbio de experiéncias entre as
entidades envolvidas, procurando identificar dificuldades em comum que
possam ser difundidas para uma solucdo conjunta, além de intensificar um

processo de aprendizagem continuo entre as organizagbes associadas e
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modelos de benchmark entre as organizagdes com maior desenvolvimento
profissional;

d) ganhos de eficiéncia financeira — o objetivo inicial é apenas preparar as
organizacOes associadas em cursos de administracdo financeira, fluxo de caixa,
prestacdo de contas e também no treinamento para a prospecgao por recursos
financeiros em editais publicos e em parcerias com empresas privadas. Ndo ha
um foco na distribuicdo de recursos financeiros para as entidades parceiras,
ocorre somente um levantamento do quadro de necessidades destas entidades.
H4&, também, projeto futuro para a eliminacdo de custos duplos e a construgédo

de um centro de compras unificado.

E possivel verificar por meio dos objetivos propostos pela UniOng que a sua
finalidade vai além de ser apenas um projeto pontual, de nivel tatico/operacional e com
objetivos de curto prazo. Pode-se observar que a UniOng se dispde em realizar acGes que
geram uma profissionalizagéo efetiva na gestdo das organizacgOes associadas, com o objetivo
de se desenvolverem em ambito estratégico, além de serem caracterizadas por relacdes
substantivas construidas no longo prazo.

Portanto, ao observar a finalidade do arranjo estabelecido entre as organizagdes
que compdem a UniOng, notou-se que sdo objetivos que contribuem diretamente para o
cumprimento de missfes sociais, ao potencializarem o desenvolvimento das organizacoes
associadas, principalmente na obtencdo de vantagens por intermédio de capacitacdes
profissionais, fortalecimento politico e em um maior reconhecimento institucional. Ou ainda,

segundo um dos diretores da UniOng:

[...] a gente se uniu para ter maior poder na hora de reivindicar politicas
publicas para 0 nosso setor, mesmo que ainda de forma local, ter uma maior
visibilidade de nossos projetos sociais [...] também sdo importantes as trocas
de experiéncias e ideias com outras entidades, ndo tendo esta parceria apenas
um carater motivado para vantagens financeiras.

Nesta passagem, percebe-se a importancia que uma alianca estratégica pode gerar
para as organizagdes envolvidas nos mais diversos aspectos. Dogson (1993) explica que as
aliancas sdo um elemento estratégico para as organizagdes, pois propiciam, além de proveitos
econdmico-financeiros, novos insights, reestruturacdo dos problemas organizacionais, know-

how organizacional e novos conhecimentos tacitos e explicitos.
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Outra questdo relevante que caracteriza o formato deste relacionamento como
estratégico € o elevado grau de integracdo entre as organizagdes participantes tanto em nivel
gerencial como em ambito operacional. Essa integracdo € constituida em relacionamentos de
longo prazo ao envolver uma série acdes coletivas, como capacitacdo gerencial, formacao de
mdo de obra qualificada, fortalecimento institucional e politico, prospeccdo e captacdo de
recursos financeiros e divisdo de custos operacionais.

Na percepc¢édo de Yoshino e Rangan (1996), a decisdo de estabelecer uma alianca
estratégica pode ser crucial a medida que sejam constatadas oportunidades de melhoria e,
quando ndo vistas sobre a dtica de quebra-galhos, mas como contribuintes da saude
estratégica das organizacdes em longo prazo, acabam quase sempre tornando produtivas as
aliancas para as organizac0es participantes.

Desta forma, entende-se que o relacionamento estabelecido entre a UniOng e suas
associadas possui um cunho estratégico ao abordar questes criticas e, a0 mesmo tempo,
vitais para o desenvolvimento de diferentes demandas sociais, porém em um formato de
alianca social até certo ponto inovador, ao estabelecer um “novo” empreendimento social”
para prestar servicos de assessoramento ao terceiro setor de forma planejada, continuada e
permanente.

Esta atuacdo da UniOng voltada para o atendimento das organizacdes associadas,
ao identificar suas necessidades e buscando solucdes que gerassem resultados efetivos, logo
foi reconhecida com o ingresso de novas associadas, todavia, mantendo a rigorosidade nos
critérios de selecdo e no foco de atuacéo social.

Este crescimento no nimero de participantes da UniOng, além de demonstrar o
seu fortalecimento como um potencial articulador para o alcance de objetivos sociais
adjacentes entre seus participantes, também ratifica 0 que Blau e Rabrenovic (1991)
constataram em seus estudos, ao indiciar que as os relacionamentos interorganizacionais
cooperativos no campo social tendem a se desenvolver mais do que simples estruturas
hierarquicas burocraticas para controlar e coordenar trabalhos no terceiro setor, na busca por

uma melhoria de resultados como um todo.
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6.2 Resultados da Pesquisa Descritiva

Esta etapa constituiu na analise dos resultados obtidos na pesquisa descritiva, a
qual teve como unidade de anélise a UniOng e suas associadas cofundadoras, com o enfoque
em caracterizar o processo de formacdo da alianca estratégica estabelecida em torno da
UniOng, ao tomar como base as quatro fases do processo de formacdo de aliancas
determinadas por Gulati (1998), que sdo: fatores motivantes, critérios de selecdo, estrutura de
governanca e dindmica evolutiva.

De um universo de 17 organiza¢Bes cofundadoras, extraiu-se uma anélise de 13
organizagOes pesquisadas que, juntas, somam um total de 600 colaboradores entre o corpo de
funcionarios formalmente registrados e voluntarios, sendo que a maioria das entidades
entrevistadas considera como principais fontes de financiamento os recursos advindos de
agentes publicos e também os gerados de forma prépria.

Ainda em relacdo a amostra extraida, constatou-se que aproximadamente 92% das
entidades pesquisadas ja haviam participado ou estdo em alguma relacdo de alianca
estratégica, exceto a estabelecida com a UniOng, com destaque nas chamadas aliangas
intersetoriais, articuladas principalmente entre estas organizacbes sem fins lucrativas

pesquisadas com empresas privadas e/ou agentes publicos (Governo).

6.2.1 Fatores motivantes para a formacéao da UniOng

Para determinar os principais fatores motivantes na formacdo da alianca
estratégica em torno da UniOng, tomou-se como base a visdo das organizagdes cofundadoras,
segundo a elaboracéo inicial de uma lista prévia com 13 variaveis para serem classificadas de
acordo com sua escala de importancia.

Posteriormente, o presente estudo procurou também observar, a partir de uma
pergunta aberta, se outros fatores que ndo foram citados na listagem inicial motivaram a
entrada na alianca estratégica estabelecida pela UniOng, com o objetivo de esgotar ao
maximo o entendimento sobre os possiveis fatores que estimularam as organizacbes a
participarem desta alianca. Contudo, nenhuma varidvel a mais foi mencionada como decisiva

na tomada de decisdo para entrada na alianca estudada.
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No Grafico 3, é apresentada a escala de importdncia conforme os critérios

motivacionais definidos pelas organizagdes cofundadoras para a formagéo da UniOng.

Graéfico 3 — Fatores motivantes para entrada na alianga em torno da UniOng

Fatores Motivantes

Fatores

0 20 40 60 80 100

Percentual

‘ ONada Importante @ Pouco Importante @ Muito Importante

Legenda:

A - Experiéncias Anteriores em outras aliangas estratégicas

B - Interesses em comum

C- Adequacdo de um posicionamento estratégico

D — Compartilhamento de Ativos Especificos

E - Apoio de organizagGes externas

F - Relacionamentos anteriores com os parceiros atuais da Uniong

G - Motivagbes Econémicas

H - Confianga nas entidades envolvidas

| - Motivagdes para um acréscimo de conhecimento e capacitacdo em gestéo
J - Amparo legal, a partir de uma estrutura juridica e contrato detalhado
K - Apoio/Incentivo financeiro para iniciar o desenvolvimento da alianga
L - Compartilhamento de Riscos

M - Reagdo a um movimento do mercado (setor)

Fonte: Elaboracéo propria.
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Em relagcdo aos motivos relevantes considerados pelas organizacfes pesquisadas
para a decisdo de ingressar no arranjo interorganizacional composto pela UniOng, conforme
demonstra o Grafico 3, observou-se que apenas uma varidvel foi classificada de forma
unanime como fator de muita importancia para a entrada na alianca: a confianca nas
organizagdes envolvidas.

Para Gulati (1998), a confianga € a suposicao prévia de que outro agente econdbmico
ndo ira agir de forma oportunista e, assim, ocorre com maior facilidade entre atores com
vinculos sociais preestabelecidos, o que facilita a realizacdo das parcerias e, eventualmente,
reduz os custos de transacao.

Seguindo neste aspecto, verificou-se que 92% das entidades entrevistadas ja
tiveram, anterior a UniOng, alguma forma de relacionamento com os atuais membros desta
parceria, sendo que, na maioria dos casos, 0 relacionamento se deu por meio informal, em
projetos pontuais e sem continuidade. Assim, notou-se que a confianca classificada de forma
unanime como fator de muita importancia na formacao da UniOng pode ter decorrido destes
lacos sociais anteriores, ou, na percepcao de Gulati (1998), vinculos sociais pré-existentes.

Nesse sentido, verificou-se também que mesmo estando a relacdo da UniOng e suas
associadas amparadas sobre a forma de contratos juridicos e regimento interno, com deveres e
obrigacOes das unidades participativas, este fator foi considerado apenas por 54% das
organizacOes pesquisadas como um elemento de muita importancia para 0 ingresso na
parceria em quest&o.

Essa observacdo vem ao encontro das consideragdes de Granovetter (1973), que
afirma que, mesmo estando as parcerias formuladas sobre estruturas legais, como no caso da
UniOng, elaboradas por contratos minimamente detalhados, ainda assim, ndo sdo suficientes
para evitar o surgimento de comportamentos oportunistas, conflitos e alteracdo nas
expectativas em curso, influenciando significativamente tanto nos custos de transacdo como
no monitoramento de parceiros.

Dessa forma, Gulati (1998) procurou evidenciar que a existéncia dos lagos sociais
pode tanto expandir como restringir as possibilidades de formagéo de parcerias por parte de
uma organizacdo. No caso da constituicdo da UniOng, os lacos sociais representados pelo
grau de confianca acabaram influenciando positivamente, na medida que identificaram e
aproximaram possiveis parceiros dentro deste arranjo.

Notou-se, entdo, que a confianga desempenhou um papel de extrema relevancia na
deciséo de constituir a UniOng, potencializada pelas interagOes anteriores estabelecidas entre

as organizagOes cofundadoras da aliancga, justificada na visdo de Gulati (1998), ao argumentar
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que a ideia da confianca entre organizacOes é incrementalmente construida pela interacdo da
repeticdo dos lagos sociais entre seus membros participantes.

Outros elementos que também se destacaram como fatores de muita importancia
na tomada de decisdo para a formacdo da UniOng, com um percentual de aproximadamente
de 85%, foram: o apoio de articuladores externos (SESI, SEBRAE e Secretaria da Cidadania
de Sorocaba), interesses em comum e motivacdes para um acréscimo de conhecimento e
capacitacdo em gestao.

Em relacdo a importancia dos atores externos, os entrevistados enfatizaram a
atuacdo do SESI, SEBRAE e da Secretaria da Cidadania de Sorocaba como facilitadores e até
mesmo como estimuladores para a formacdo de um arranjo colaborativo envolvendo apenas
organizagOes sem fins lucrativos de Sorocaba e regido, partindo da ideia inicial da criacdo de
um centro de compras unificado entre elas, com o intuito de reduzirem custos na compra de
insumos e suprimentos que pudessem ser compartilhados.

Assim, em uma primeira analise, notou-se que, para a constru¢do da UniOng, se
fez de fundamental valia a presenca do SESI e do SEBRAE através do seu Projeto Central de
Negdcios, ao trabalharem como apoiadores externos para transformar a ideia de um
relacionamento cooperativo entre empreendimentos sem fins lucrativos em um uma
organizacdo formalmente concretizada.

Em relacdo ao Projeto Central de Negocios do SEBRAE, é um projeto de base
associativa formado, usualmente, por empresas ou empreendedores independentes voltados
para a busca de solugdes conjuntas de interesse em comum, 0 que pode acarretar na formacéo
de uma alianca entre as empresas envolvidas ou apenas em projetos pontuais, sendo, portanto,
mais um modelo de negécio adaptado do campo empresarial para o terceiro setor.

A participacdo de articuladores externos como o SESI e 0 SEBRAE na formacao
de aliancas estratégicas no terceiro setor assemelha-se as perspectivas de Tachizawa (2007),
quanto o autor relata que as organizacOes integrantes do terceiro setor carecem de incentivo e
apoio de articuladores externos para o ingresso em aliancas estratégicas, com o intuito de
estes apoiadores compartilharem suas experiéncias, aprendizagens e, sobretudo,
desenvolverem profissionalmente a gestdo destas entidades, a fim de tornarem efetivos, entre
outras praticas, os modelos de relacionamento cooperativos.

Esta necessidade de organizacbes externas apoiarem o terceiro setor no seu
desenvolvimento gerencial como um todo é compartilhada por Marins (2008) ao evidenciar

que o modelo habitual de administragdo desempenhado por muitas OTS ainda é um fator
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critico, ja que, por vezes, a administracdo das OTS ainda esta engajada numa cultura do
voluntariado e da filantropia, além de certa informalidade e dependéncia dos meios publicos.

Dessa forma, Marins (2008) considera que o terceiro setor € um segmento que
estd em processo de profissionalizacdo de seu corpo diretivo e técnico, detendo pouco
conhecimento sobre as préticas de desenvolvimento de inimeros recursos da administragao,
assim, ndo é diferente no tocante dos relacionamentos interorganizacionais. Dai a importancia
da participacdo de universidades, centros de tecnologia, consultorias, empresas privadas e
Orgdos publicos em programas de capacitacao da gestdo voltada para o terceiro setor no pais.

Percebe-se, entdo, que a presenca de atores externos, representados pelo SESI,
SEBRAE e Secretaria da cidadania de Sorocaba, teve sua importancia na formacdo da
UniOng, essencialmente como estimuladora para a ideia de desenvolver um projeto de
relacionamento colaborativo contendo apenas organizacfes sem fins lucrativos ao funcionar,
de tal modo, como um propulsor para a constituicdo da UniOng.

Observou-se, portanto, que, se, por um lado a formacdo de aliancas no terceiro
setor é dificultada ainda por uma determinada falta de conhecimento e capacitacdo de suas
organizacges, por outro, no caso da UniOng, ha uma proximidade por interesses em comuns
entre as organizacgdes envolvidas, fato este que tende a facilitar a formacdo de um arranjo
interorganizacional.

Assim, o interesse em comum também foi apontado como um dos fatores
relevantes para as organizacGes pesquisadas participarem da alianca em questdo, conforme é

descrito por um dos diretores pesquisado:

No comego, uma das principais dificuldades foi entender o porqué da gente
se unir, como vamos fazer isso, quem vai participar, como arrecadar
recursos para manter mais uma organizacdo, [...] sé que, ao longo do
tempo, todas essas dificuldades acabaram sendo menores, pois tinhamos
muitos interesses parecidos, principalmente em termos a realizagdo de
cursos para resolver algumas davidas que sao compartilhadas por todos
nos.

Verificou-se, assim, que 0s interesses em comuns constituiram um ponto
fundamental para unir as organizag¢@es sociais na UniOng, uma vez que essa conveniéncia de
interesses acabou por facilitar alguns elementos naturais na formacéo de aliangas, como, por
exemplo, o alinhamento de objetivos entre as organiza¢Ges, em uma proximidade de culturas
e na logica de trabalho, além, claro, das missfes e valores organizacionais serem muito

proximos.
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Para Lorange (1996), todo processo de formacdo de aliancas estratégicas deve
iniciar com a declaracdo explicita das intencdes estratégicas de cada parceiro, para que 0s
responsaveis pelo seu planejamento tracem objetivos e metas compativeis com as expectativas
de cada um.

Nesse aspecto, evitou-se um dos principais problemas acarretados em parcerias
que reinem OTS com outros segmentos, em especial com o segundo setor, conforme afirma
Austin (2010), que entende que uma das dificuldades centrais quando terceiro e segundo
setores decidem se agrupar em aliancas intersetoriais ocorre na baixa conectividade de
interesses em comum, no contraste de cultura e comunicacao, além das diferencas marcantes
na forma como atuam as organizagdes para atenderem seu publico-alvo.

Outro aspecto que Austin (2010) considera nos relacionamentos intersetoriais €
uma possivel perda de identidade das OTS em funcdo da distincdo de objetivos e na
racionalidade de trabalho desempenhada por empreendimentos privados. Em alguns casos, as
organizagOes sociais tornam-se mecanizadas e fundamentadas em resultados, agrupam-se
numa mesma alianga somente para obter recursos financeiros e, assim, deixam seus valores
originais em segundo plano.

Dentre os principais interesses em comum identificados entre as associadas da
UniOng, conforme apontam seus diretores, estdo a necessidade de uma maior
profissionalizacdo da gestdo das entidades, o fortalecimento politico para reivindicar politicas
publicas em ambito regional e um maior reconhecimento do trabalho das associadas na
comunidade local.

Compreende-se, entdo, que o interesse em comum citado pelos entrevistados
como um fator motivante na formacdo da UniOng é uma variavel que deve ser trabalhada
pelos diretores da UniOng para gerar beneficios as organizacdes associadas, explorando estes
interesses, por exemplo, em cursos de capacitacdo, mobilizacbes sociais e agbes de
reconhecimento institucional, como a realizada através da Revista do Terceiro Setor, que
divulga as organizacfes associadas da UniOng e seus principais projetos sociais, vinculada
anualmente e distribuida em conjunto com o Jornal Bom Dia, de Sorocaba.

Paralelo aos interesses em comum, as motivagdes para um acréscimo de
conhecimento e capacitacdo em gestdo também foram consideradas como um fator motivante
para as organizagdes participarem da alianca estratégica pesquisada. Vale a ressalva que as
motivacdes para um salto de conhecimento e capacitacdo nesta fase sdo observadas como um
fator motivante para, posteriormente, se assim 0s gestores da UniOng julgarem necessario, se

constituirem em um objetivo da alianga estratégica.
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Para Klotze (2002), em ambientes caracterizados por fortes instabilidades e
insegurancas, a capacidade de se aprender com outras organizacgGes e parceiros € uma maneira
muito importante de auxiliar as organizacGes a alcancarem seus objetivos principais, entre
eles, uma base maior de capacidades e conhecimentos centrais. Assim, a teoria da
aprendizagem organizacional procura demonstrar o quanto sdo importantes a transferéncia e a
absorcdo mutua de conhecimentos no processo de formagéao de aliancas estratégicas.

Schon (1971) aborda esta questdo do conhecimento ao comentar que vivemos
num tempo da perda do estado estavel, um periodo em que as visfes constantes da ocupacéo,
religides, organizages e sistemas de valores foram erodidos, necessitando cada vez mais da
busca por competéncias e aprendizagens. Assim, Osland e Yaprak (1995) consideram 0s
modelos de alianga estratégica como uma alternativa para reduzir os impactos da
complexidade e da imprevisibilidade incontrolavel do ambiente.

Né&o é diferente no terceiro setor, ambiente onde esta inserida a UniOng e suas
associadas, que passa por um complexo movimento de transi¢do, passando a competir por
recursos com fundacdes subsidiadas pela origem privada, que precisam adotar cada vez mais
gestbes eficientes para justificar investimentos publicos e privados, além da necessidade de
uma légica de trabalho para profissionalizar seus colaboradores. Estdo, deste modo, 0s
arranjos interorganizacionais como uma alternativa para auxiliar essas organizagdes sem fins
lucrativos nessas novas questdes que o terceiro setor tem vivenciado.

Osland e Yaprak (1995) também demonstram, por exemplo, que o maior
beneficio de aliancas estratégicas advém do fato de elas permitirem aos parceiros aprender
uns com 0s outros NOVOS conceitos tanto em estruturas organizacionais como na absorgéo de
novas formas de cultura organizacional, além, é claro, de desenvolver novas tecnologias. Essa
troca de aprendizagem, por sua vez, depende da receptividade, da eficiéncia e da capacidade
de absorcéo das organizagdes na area de aprendizagem organizacional.

De forma geral, Faggion, Balestrin e Weyb (2002) ponderam que as redes
interorganizacionais envolvem um conjunto de organizagdes que utilizam a configuracdo em
rede para alcangar coletivamente certos objetivos organizacionais como, por exemplo, a
geragdo de conhecimento e a potencializacdo de inteligéncias estratégicas. Esse aspecto &,
portanto mais um importante fator que leva as organizacGes a participarem de redes de
alianca, como o caso da UniOng.

Em resumo, compreende-se que a decisdo de formar uma alianga estratégica em
torno da UniOng foi motivada preponderantemente pela existéncia de uma confianca

preestabelecida entre as organizacdes envolvidas, de forma que se assemelha a pressuposicao
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de Gulati (1998) ao demonstrar que estas relagcdes séo intensamente influenciadas pelos lacos
sociais.

Nesta pesquisa, os fatores sociais alcancaram percentuais de importancia
superiores a questbes relacionadas aos aspectos financeiros. Por exemplo, quando
questionados sobre a importancia da entrada das organizacfes nesta alianga por motivacoes
econ0micas, apenas 46% consideraram como um fator de muita importancia, em
contrapartida, 100% dos pesquisados consideraram a confianca como um elemento de muita
importancia na decisdo de entrada na UniOng.

Portanto, na presente pesquisa observou-se que aspectos relacionados a questoes
financeiras foram consideradas em um grau menor de importancia, sendo considerados mais
decisivos para 0 ingresso na alianca pesquisada os fatores ligados a aspectos sociais e ao
comportamento estratégico. Além disso, outro ponto entendido como fundamental foi o apoio
de atores externos que atuaram, a0 mesmo tempo, como estimuladores e articuladores para a

constituicdo da UniOng.

6.2.2 Critérios de selecao

Inicialmente, o que se verificou em relacdo aos critérios de selecdo é que as
primeiras organizacdes foram convidadas pela Secretaria da Cidadania de Sorocaba a
participar das conversas preliminares sobre um modelo de arranjo interoganizacional proposto
pelo SESI e SEBRAE, antes mesmo da constituigdo legal da UniOng.

Os convites para participar deste inicio de parceria foram dirigidos apenas as
organizagOes que tinham seu registro na Secretaria da Cidadania de Sorocaba, com o objetivo
de que estas organizacgdes participassem de cursos e eventos do SEBRAE e, assim, fossem
despertando 0 conhecimento e o interesse inicial para a formacdo de um relacionamento
colaborativo entre elas.

Na visdo de um dos diretores pesquisados, 0 SEBRAE e a Secretaria da Cidadania
de Sorocaba tiverem um papel relevante tanto na formacdo como na escolha inicial das
organizacOes que iriam participar da UniOng, duas etapas que aconteceram quase que de

forma conjunta.
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Nesse aspecto, entende-se que, entre as conversas iniciais desenroladas pelos
articuladores externos com as organizagdes cofundadoras e a formalizacdo da UniOng, passou

guase um ano, tempo este sobre o qual um dos gestores pesquisados afirmou:

Foi bom no inicio ndo termos assumido nenhuma obrigacédo legal com a
formacdo de mais uma organizacao, pois foi um tempo necessario para
compreendermos o papel que a UniOng teria e, principalmente, nos
conhecermos melhor, adquirirmos confianca e entendermos com quem e
como nos relacionariamos.

Conforme a citagcdo acima, observou-se que as organizacfes necessitaram de um
periodo de adaptacdo ao formarem um agrupamento informal entre elas, ndo somente para
buscarem conhecimento a respeito dos arranjos interorganizacionais, mas fundamentalmente
para se conhecerem, interagirem e constituirem lacos de confianca, para sé assim decidirem
pela concretizagdo da UniOng.

Verificou-se, portanto, que mesmo antes da constituicio da UniOng foi
estabelecido um agrupamento informal entre as organizacdes, a partir de relacbes ndo
explicitas e com um baixo grau de interdependéncia, com a motivacdo de criarem vinculos
sociais resultantes de uma troca frequente de informagdes entre estas organizacgoes, a fim de
estabelecerem niveis de confianca asseguraveis para o inicio da alianca em questdo, o que
acompanha os conceitos de Gulati (1998).

Segundo Lorange e Ross (1996), seguindo os critérios de evolugdo das aliangas
estratégicas, uma organizacdo pode iniciar um processo de coopera¢do que envolva um menor
grau de independéncia e, a medida que passa a confiar mais no parceiro, aumentar essa
interdependéncia, situacao esta similar ao ocorrido na UniOng.

Assim, ap6s este processo de integracdo e o estabelecimento de niveis aceitaveis
de confianga, 17 organizacGes acabaram por decidir pela constituicdo da alianca, cujo
regimento interno ja constava a decisdo dos critérios de escolha dos futuros parceiros,
iniciando, neste ponto, uma nova fase para o processo de selecao.

Ficou estabelecido que a entrada de uma organizacdo na UniOng ndo se daria
apenas por um simples convite de participagdo, como ocorreu no inicio da alianca, mas
passaria a conter critérios de selecdo. Foi justamente nesta etapa que a presente pesquisa
procurou observar e entender os aspectos levados em consideragdo para o processo de selecéo
e decisdo dos futuros parceiros da UniOng.

A importancia em selecionar previamente 0s parceiros que irdo compor uma

alianca é enaltecida por Doz e Hamel (2000), Lorange e Ross (2000) e Tristdo, Gomes e
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Almeida (2010), pois constitui em uma das fases mais criticas do processo, sugerindo que a
selecdo dos futuros parceiros seja feita de forma estratégica ao levar em consideragdo a
dependéncia entre as organizacdes inseridas, sua complementaridade de competéncias e 0
intercdmbio mutuo e benéfico de conhecimento e tecnologias.

No caso especifico da UniOng, a deciséo de escolha dos parceiros em virtude
deste complemento de recursos ou por um compartilhamento de especificidades, citadas pelos
autores acima como fatores estratégicos na formacdo de aliancas, ndo foram elementos
considerados no processo decisério de selecionar um parceiro, segundo 80% dos
entrevistados.

A consideracdo acima até certo ponto se justifica, pois 0s membros que compdem
a alianca em torno da UniOng sdo, em sua totalidade, OTS que ndo possuem como diferencial
competitivo a inovacgdo, o desenvolvimento de tecnologias ou mesmo uma gestao baseada em
competéncias, ndo estando elas, inicialmente, se conectando com outras organizagdes para
tirarem proveitos advindos de um compartilhamento de especificidades ou de uma
complementaridade de competéncias.

Dessa forma, para Doz e Hamel (2000), as organizagdes que atuam em ambientes
com rapida aceleracdo das mudancas tecnoldgicas, abertura de economias anteriormente
protegidas, intensificagdo da concorréncia ou mesmo necessitam planejar a entrada em
mercados internacionais sdo as organizacGes que ingressam em aliangcas estratégicas,
almejando que um parceiro complemente suas competéncias e vice-versa.

Portanto, entende-se que a UniOng no seu processo de selecdo ndo procurou
escolher seus parceiros baseada na procura por membros que pudessem compartilhar
competéncias e, assim, somar em capacidades, sendo este um aspecto que poderia ser mais
bem trabalhado, pois, segundo Tristdo, Gomes e Almeida (2010) o compartilhamento de
competéncias e de especificidades sdo fatores relevantes para o preenchimento de lacunas de
capacidade, o que melhora o desempenho das aliancas e viabiliza o alcance de objetivos em
comuns.

Todavia, quando perguntado aos entrevistados a respeito do grau de importancia
referente & congruéncia de valores para a selecdo dos parceiros, constatou-se que 100% das
organizagOes consideraram este fator como de muita importancia. Nesta pesquisa, a nocéo de
valores congruentes inclui a proximidade dos objetivos, missdes e visdes entre as
organizacOes cooperadas, alem de certa similaridade na atuacéo social e na légica de trabalho

desempenhada por elas.
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Assim, ao tomar como base a congruéncia nos valores e objetivos das
organizagOes participantes, a UniOng definiu em seu regimento interno que os futuros
parceiros deveriam ser entidades assistenciais, associagdes, institutos, fundacées ou OSCIPs
que atendessem individuos em situacdo de vulnerabilidade social, podendo ser familias,
criancas, adolescentes, adultos, idosos, doentes e outros em situacdo de risco social.

Percebe-se, neste cenario, que a UniOng procurou estreitar a participacdo das
organizagOes a partir de uma légica de atuacéo social desenvolvida por seus membros, ndo
permitindo, por exemplo, o ingresso de organizacbes sem fins lucrativos que néo
trabalhassem com projetos sociais voltados para o atendimento de individuos em
vulnerabilidade social, como ONGs que tenham como acgdo a defesa do meio ambiente ou
entidades profissionais, associagcbes comerciais e cooperativas.

Outro ponto determinado pela UniOng para manter um padrdo no processo de
selecdo refere-se aos aspectos estruturais para admissdo dos futuros integrantes. Assim, a
UniOng definiu como obrigatoriedade que as organizacGes fossem constituidas pelos
seguintes aspectos estruturais:

a) devem ser de natureza privada;

b) registradas formalmente como pessoas juridicas;

) organizacgOes que ndo objetivem a distribuicdo de lucros aos seus fundadores;

d) possuirem o Titulo de Utilidade Publica Municipal;

e) estarem registradas na Secretaria de Cidadania de Sorocaba ou no Conselho

Municipal correspondente a sua area preponderante de atuacao.

Observou-se, deste modo, que a UniOng limitou a presenca das organizagdes que
desejassem ingressar na alianca ao levar em consideragdo a compatibilidade dos valores,
missdes e objetivos dos futuros parceiros com os preceitos da UniOng, a partir de uma analise
dos critérios de atuacdo social e estrutural destes futuros parceiros.

Assim, a UniOng seguiu os pressupostos de Fischer (2002) para a selecao de seus
parceiros, ao identificar se as missdes e objetivos dos candidatos estavam compativeis e
passiveis de integracdo com o da alianca, verificar se alianca € importante para as associadas
tanto quanto para UniOng e, por altimo, se as organizagdes possuiam valores organizacionais
congruentes, devendo as diferencas permanecer em limites aceitaveis para a concepcao desta
alianca.

Também, quando indagado sobre a importancia dos lagos sociais, representados

pelos aspectos da confianga, reputacdo e vinculos anteriores com 0os membros da UniOng,
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todos estes fatores foram qualificados como varidveis de muita importancia no processo
decisério sobre a selecdo das organizacBes que iriam participar da alianga em torno da
UniOng.

Percebeu-se, portanto, que a confianca € um fator que foi classificado como item
de muita importancia por todas as organizacfes pesquisadas, tanto como um elemento
motivante (estimulo inicial) para a entrada na alianga quanto como um fator decisivo no seu
processo de selecdo. Assim, na percepcao de Gulati (1998), a confianca deve ser estabelecida
no processo de selecdo em arranjos organizacionais, pois proporciona uma diminui¢do nos
custos de transagao ao reduzir os custos na busca por um parceiro, ao se formar aliangas com
aqueles com quem a organizacdo j& possui uma relacdo de confianga pré-existente, bem como
pela reducdo nos custos advindos da necessidade de monitorar os relacionamentos por
intermédio de contratos juridicos.

Ainda para Gulati (1998), a confianga pode ser um potencial articulador para
inibir ou a0 menos reduzir conflitos e comportamentos oportunistas em aliangas, porém
outros pontos também devem ser considerados, como o risco de se investir em um parceiro
com pouca credibilidade. Dessa forma, as organizacdes pesquisadas, quando questionadas
sobre a escolha dos parceiros, também foram unanimes em considerar a reputacdo como um
fator de muita importancia no processo de escolha.

Nesse caso, a UniOng procurou escolher seus parceiros também ao levar em
consideracdo a integridade e a honestidade das organizacfes. Prova disto é que, para poder
ingressar nesta alianca, se faz obrigatdrio o registro dessas entidades na Secretaria de
Cidadania de Sorocaba e, principalmente, a obrigatoriedade das organizagdes participantes
serem reconhecidas com o titulo de Utilidade Publica Municipal.

Quanto aos critérios de vinculos sociais pré-existentes, também se observou que
92% das organizacdes mantinham algum tipo de relacionamento entre elas anterior a
formacdo da UniOng, em um tipo de parceria baseada em relacionamentos bilaterais,
agrupados informalmente e com objetivos pontuais, 0s quais, mesmo com um baixo grau de
interdependéncia, foram também apontados como um lago social importante na decisdo de
escolha sobre os futuros parceiros.

Na percepcdo de Gulati (1998), a formacdo das aliancas deve também ter uma
perspectiva dirigida para os lagcos imersos em relagdes sociais, recorrendo a redes sociais pre-
existentes para buscar informagfes que reduzam os custos de transacdo necessarios para a
procura de um parceiro, reduzindo também os riscos de aliangcas com parceiros de conduta

oportunista ou as incertezas sobre os futuros parceiros.
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Assim, seguindo os critérios de classificacdo de Geringer e Frayne (1993), a
alianca dirigida pela UniOng acabou por n&o considerar no seu processo de selecdo os
critérios relacionados as tarefas, que sdo aqueles que dizem respeito as habilidades
operacionais e aos inputs/outputs de recursos que as aliancas podem oferecer em contrapartida
de uma sele¢do orientada mais para critérios relacionados aos parceiros.

De forma geral, entende-se que a UniOng, em um primeiro momento, nao
considerou a importancia dos ativos complementares no processo de escolha dos seus
parceiros e evidenciou mais fatores como a congruéncia de valores, confianca, reputacéo e
lagos sociais anteriores como elementos de maior importancia na selecdo de seus parceiros ao

almejar a conectividade com organizagdes passiveis de integracao.

6.2.3 Estrutura de governanca

A terceira etapa, talvez, tenha sido a uma das fases mais complexas do processo
de formag&o da UniOng, basicamente por trés motivos: a) decisdo da diretoria da UniOng por
ter certa autonomia perante o apoio do SESI, SEBRAE e da Secretaria da Cidadania de
Sorocaba; b) desconhecimento parcial sobre a estrutura de governanga escolhida; c) gerar uma
motivacao e maior participacdo dos associados.

Dessa forma, quando questionado um dos diretores a respeito da participacdo do
SESI, SEBRAE e da Secretaria da Cidadania de Sorocaba na decisdo sobre a estrutura de
governancga da UniOng, extraiu-se a seguinte afirmacéo:

O SEBRAE e os outros apoiadores tiveram uma ideia inicial, que acabamos
topando e acreditando ser possivel de executar entre nds, organizagdes nao
governamentais de Sorocaba. Porém, esta ideia ficou s6 no comego, como
um primeiro estalo. Depois, comecamos adaptar o modelo central de
negocios (SEBRAE) para o nosso dia a dia, baseados em nossos problemas,
[...] preferimos ter uma parceria com outro formato, mais voltado para
atender nossas necessidades, como a capacitacdo e o fortalecimento
conjunto.

Assim, por iniciativa das proprias organizacdes cofundadoras, ficou estabelecido
que essas entidades formariam uma estrutura de governancga a partir de uma relacdo de alianca
estratégica, tendo a UniOng como sua representante para gerenciar e coordenar este

emaranhado de relacionamentos, mas todas as associadas deveriam permanecer com sua
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gestdo propria e autbnoma, tanto em aspectos gerenciais como financeiros, conforme se pode

observar pela fala de um entrevistados:

No comeco sentiamos a necessidade de uma formalizacdo da estrutura
organizacional, dai nasceu a UniOng, com o objetivo de trazer mais foco e
direcionamentos, unindo a necessidade de todos. [...] S6 que continuamos
também tendo vida proépria, cada qual organiza¢ao com seu préprio jeito de
administrar, possuindo dessa forma uma gestéo independente.

A UniOng, desse modo, procurou manter a autonomia administrativa de todos os
seus participantes, ao trabalhar apenas como uma articuladora deste arranjo cooperativo, 0
gue aproxima-se da visao de Hitt, Ireland e Hoskisson (2002) de que as aliancas sdo
compostas pela conectividade com organizacdes que possuem interesses em comuns, porém
mantendo a autonomia de todos os seus membros.

Outro ponto que se verificou no inicio da governanga estabelecida pela UniOng
foi um desconhecimento de como agrupar todas essas organiza¢Ges em um formato de arranjo
cooperativo e, assim, alinhar o interesse de seus participantes com os objetivos da UniOng.
Além disso, havia a falta de recursos financeiros e estruturais para bancar 0s servicos
propostos e, finalmente, a baixa participacdo das associadas em torno desta alianca.

No entanto, a formacdo de uma diretoria executiva participativa acabou por
possibilitar um novo direcionamento dos esforcos da UniOng ao transferir o seu foco de
atuacdo, até entdo voltado para a criacdo de um centro de compras unificado, para a acdo em
programas de capacitacdo profissional, aumento de visibilidade dos projetos sociais das
associadas e fortalecimento politico local. Consequentemente, isso alavancou uma maior
participacdo de suas associadas na alianca.

Também foi importante na estrutura de governanca da UniOng o estabelecimento
prévio de que a alianca ndo teria como foco principal a doagdo de recursos financeiros e
materiais para as entidades parceiras, evitando uma possivel divergéncia de interesses e
conflitos, ja que grande parte das associadas compete pelos mesmos recursos. Em
contrapartida, este fato também veio a impossibilitar que a UniOng implantasse projetos que
desenvolvessem um dos principais pontos criticos das organizacfes sem fins lucrativos, que €
a geracgéo de recursos financeiros para promover a sustentabilidade destas entidades.

Quanto ao mecanismo de coordenacdo entre a UniOng e suas associadas,
estabeleceu-se que o relacionamento rotineiro seria coordenado por um administrador, que
seria 0 responsavel pela integracdo com as diferentes unidades dentro deste arranjo e pela

busca por novos parceiros estratégicos. Ja a diretoria executiva se centralizaria,
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principalmente, no cumprimento da missédo proposta pela alianca, na prospeccdo de recursos
financeiros para 0 seu autossustento e na avaliagdo da dinamica de evolugédo e das normas de
reciprocidade entre os membros da alianga.

Nesse sentido, a UniOng promoveu uma série de programas para efetivar o
desenvolvimento profissional de suas associadas, situacdo essa que dificilmente seria obtida
somente com a acdo individual de um parceiro devido a racionalidade limitada dos atores em
questdo, e também pela falta de recursos estruturais e financeiros providos, num contexto
geral, as OTS.

Portanto, em um primeiro momento, entende-se que a estrutura de governanga
instituida pela UniOng estava inserida sobre os conceitos da economia dos custos de
transacdo, a partir de um mecanismo de governanca baseada nas relacdes de rede e sobre a
perspectiva dos relacionamentos interorganizacionais cooperativos, na busca por solucfes e
atuacdes conjuntas, reducdo das incertezas em virtude da racionalidade limitada de seus
participantes e com suas proprias normas de reciprocidade para solucionar seus conflitos,
conforme os conceitos de Powell (1990).

Dentre as principais caracteristicas deste relacionamento estabelecido entre a
UniOng e suas associadas sobre os moldes da ECT, destaca-se a cooperagédo das organizagoes
por uma efetiva capacitacdo profissional de seus participantes, o que pode ser entendido como
um fendmeno de transacdo, que Williamson (1985) compreende como 0s custos advindos das
trocas entre os parceiros, estando estes custos inferiores aos custos de uma estrutura de
mercado livre.

Um exemplo: se uma organizacdo participante da alianca em torno da UniOng
decidisse, de forma isolada, obter capacitacdes sobre areas do direito, contabeis ou em cursos
técnicos, provavelmente teria seus custos de capacitacdo maiores quando comparados aos
custos da UniOng, que sdo rateados entre as organizacdes associadas, integradas em uma
alianga com objetivos similares.

Ou ainda, em ac¢0es para o fortalecimento politico das organizacdes integrantes da
UniOng, constatou-se que possui maior efetividade quando essas organizacgdes trabalham de
forma conjunta, alinhando os interesses de suas associadas e apresentando conjuntamente suas
reivindicacdes ao poder publico local. Isso gera resultados mais satisfatorios do que
simplesmente acOes isoladas e pontuais, baseadas em estruturas burocraticas ou em
relacionamentos momentaneos e de baixo comprometimento.

Todavia, se numa primeira analise a UniOng estava dirigida para uma estrutura de

governanga orientada pelos relacionamentos cooperativos, a fim de minimizarem alguns
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custos de transacdo, por outro, observou-se novamente a existéncia dos lagos sociais enquanto
elemento do processo de imersdo social como um importante articulador para 0 mecanismo de
governanca estabelecido pela UniOng.

Assim, 100% das entidades pesquisadas relataram que a confianca, reciprocidade
e lealdade sdo fatores principais na estrutura de funcionamento da UniOng, estando essas
variaveis apontadas como fundamentais para maximizar a eficiéncia e eficicia da gestdo
desempenhada pela UniOng. Em contrapartida, somente 66% das organizacGes pesquisadas
atribuiram tal importancia para os contratos sociais e acordos legais.

Neste aspecto, Baldi e Lopes (2005) consideram que a confianca desempenha um
papel chave na estrutura de governanga em arranjos cooperativos, por meio da criacdo de um
sentimento de obrigacdo reciproca entre 0s parceiros, que por sua vez, gera COmMO
consequéncia um comportamento de lealdade entre as partes, ndo ficando a estrutura de
gestdo das aliangas estratégicas determinada apenas pelos aspectos legais, econdmicos e
influenciada por fatores ex6genos.

Outro aspecto que se avaliou entre as organizacGes pesquisadas foi a presenca de
condutas oportunistas na alianca. Apenas uma entidade afirmou ja ter presenciado esse tipo de
atitude, enquanto 92% das organizagdes afirmaram ndo ter detectado este comportamento na
alianga gerida pela UniOng.

Para Gulati (1998), quando se tem a confianca e a existéncia de lagos sociais
preestabelecidos em uma estrutura de governanca, se ganha em rapidez no processo de
tomada de decisdo, uma vez que isso diminui 0s custos de transacdo a medida que reduz
consideravelmente a necessidade de monitorar o comportamento do parceiro, ao contrario das
relacbes baseadas apenas em contratos juridicos, que ndo protegem efetivamente contra a
presenca de comportamentos oportunistas e incertezas sobre a lealdade de um parceiro ao
longo de uma alianca.

Seguindo este conceito de Gulati (1998), observou-se, na estrutura da alianga em
questdo, a presenca da confianga essencialmente no relacionamento estabelecido entre a
diretoria executiva e as associadas, sendo que muitas das decisbes em ambito tatico e
operacional ocorrem de forma centralizada pela diretoria, sem a necessidade de consultar
rotineiramente suas associadas, enquanto as decisdes em nivel estratégico, normalmente, séo
tomadas a partir de reunides informais entre a diretoria e as associadas, cabendo apenas em
alguns casos a tomada de decisdo através do critério de votacao.

Essa estrutura baseada na confianca permite a UniOng uma maior agilidade na

tomada de decisdo, facilita a chegada de um consenso entre as partes, diminui a disposicao de
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conflitos entre os parceiros, além de evitar um desgaste por divergéncias de opinides, o que
poderia levar a embates que viessem a prejudicar o funcionamento da alianca e, portanto,
propiciando um menor custo de transacdo quando comparado ao de uma estrutura de
governanca proxima a hierarquia (joint ventures).

Na concepcao de Baldi e Lopes (2005), os lagos sociais viabilizam a utilizacdo de
estruturas menos formais por substituirem mecanismos de controles mais formais e, por isso,
mais onerosos, facilitando o alinhamento de objetivos e estratégias, independente do emprego
da participacdo de capital.

Entretanto, alguns contrapontos devem ser levados em consideragdo, como a
centralizacéo das decisOes, concentradas quase que exclusivamente entre poucos membros da
diretoria executiva da UniOng, fato este que ocorreu ndo por um excesso de poder de seus
gestores, mas, principalmente, pela pouca participacdo e pré-atividade de seus membros, que
néo participam ativamente na gestdo da UniOng.

Esta passividade das associadas ficou mais em evidéncia nos primeiros anos da
alianca e restrita ao processo decisorio, pois nota-se uma intensa presenca em termos de
participacdo das associadas tanto na execucdo dos projetos desenvolvidos pela UniOng como
na participacdo em cursos de capacitacdo, palestras, eventos beneficentes e na prestagdo de
Servigos entre as participantes.

Dessa forma, orientando-se sobre as perspectivas de Baldi e Lopes (2005),
entende-se que a estrutura de tomada de decisdo da UniOng ndo estd baseada de forma
homogénea, 0 que pode acarretar alguns riscos para as organizagdes participantes, como uma
dependéncia excessiva da atual diretoria para o planejamento e o cumprimento de acdes
estratégicas ou, ainda, uma passividade das organizacBes associadas na estrutura
administrativa, dificultando em um eventual processo de sucessdo da atual diretoria ou mesmo
em uma reavaliacdo da dindmica evolutiva da UniOng.

Assim, entende-se que, se por um lado os lagos sociais na estrutura da UniOng
promoveram uma “desmecaniza¢ao” na tomada de decis@o pelos agentes e também um menor
conflito e desgaste por divergéncias, por outro lado, acabaram provocando certa concentracao
de poder e uma limitagdo no surgimento de novos lideres na alianca.

Todavia, em uma analise primaria, observou-se que a confianga e as relagdes
sociais ainda sdo mais vantajosas para a estrutura de funcionamento da UniOng do que
propriamente uma estrutura baseada na hierarquia e nos contratos legais. Prova disso é que

100% das organizacdes pesquisadas afirmaram que as expectativas em relagdo a alianca
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estratégica em torno da UniOng estdo se concretizando, além da primazia do atendimento dos
interesses coletivos em detrimento de comportamentos individuais e oportunistas.

Portanto, mesmo de forma involuntaria, a UniOng conseguiu alinhar o aspecto da
confianga com uma estrutura de governanca alternativa, que permitiu gerar uma reducdo nos
custos de transacdo para as organizagdes associadas, a medida que reduziu consideravelmente
a necessidade de ter mecanismos de coordenacdo mais formais e onerosos, além de diminuir
significativamente a necessidade pelo monitoramento do comportamento de seus parceiros e
da necessidade de engessar seu relacionamento por intermédio de contratos juridicos ou
outros mecanismos legais.

Em um contexto geral, percebe-se que a estrutura de governanca da UniOng
assemelha-se com os conceitos de Gulati (1998) ao evidenciar, além dos fatores relativos a
economia dos custos de transacdo, também os aspectos das relacdes sociais como condutores
da estrutura de funcionamento de uma alianga, estando mais uma vez 0s lagos sociais

desempenhando influéncias distintas nas fases de formacéo das aliangas estratégicas.

6.2.4 Dinamica evolutiva

Como ja visto nesta pesquisa, as organizacdes cofundadoras da UniOng
necessitaram de uma fase de adaptacdo, tempo este que a pesquisa analisou como uma etapa
fundamental para que as organizacgdes criassem lacos sociais, desenvolvessem capacitagdoes
técnicas sobre modelos interorganizacionais de cooperacdo e, assim, fossem adquirindo
confianca e conhecimento suficientes para efetivar a formacdo de uma alianca estratégica.

Dessa forma, compreende-se esse periodo de “aclimatagdo” como um estagio
inicial da alianca, pois as organizagfes estavam agrupadas em um emaranhado de
relacionamentos bilaterais, ndo explicitos e com um baixo grau de interdependéncia; portanto,
essa fase poderia ser classificada apenas como uma rede informal, em que a alianca entre as
organizacOes ainda ndo se encontrava formalmente constituida e legalizada, demonstrando
que redes informais podem ser convertidas, posteriormente, em uma rede de alianca explicita
como o caso da UniOng.

Esta transicdo para a concepcdo de uma alianga explicita apenas pode ser
constatado na UniOng com o crescente nivel de interesse, conhecimento e, sobretudo, de

confianca entre as organizacfes que participaram desse estagio inicial, em conjunto com o
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apoio de articuladores externos, assim, a alianga evoluiu para a constitui¢do legal de um novo
empreendimento social, passando a assessorar e prestar servigos as organizag@es associadas
de forma integrada, interdependente e com relacionamentos multilaterais.

Ao avaliar essa primeira evolucdo do relacionamento desempenhado pela UniOng
com suas parceiras, pode-se observar que as relages progrediram de um relacionamento
informal e ndo explicito para uma relacdo formalmente constituida, de longo prazo,
assumindo um carater estratégico para as associadas, uma vez que cooperavam diretamente
para 0 cumprimento de suas missfes sociais, além de potencializarem ganhos em aspectos
financeiros, administrativos e institucionais.

Nesse sentido, notou-se que, a medida que a alianca evoluiu, os lagos de confianca
e 0 nivel de interacdo e reciprocidade entre a UniOng e suas associadas também se
desenvolveram, aproximando-se, nesta etapa, dos conceitos de laco forte para caracterizar a
alianca estratégica definida pela UniOng. Ou seja, houve uma crescente na intensidade dos
lacos sociais, conforme aumentava a dindmica evolutiva da alianca.

Nessa fase, portanto, a alianca assumiu caracteristicas de relacionamento nos
conceitos que Granovetter (1973) classificou como de lago forte, isso €, em uma relacdo em
gue uma organizagdo parceira esta conectada a varias outras organizagdes com quem seu
empreendimento também se relaciona. Por esta classificacdo, também se entende uma
situacdo em que os atores mantém relagdes muito proximas, diretas, certa continuidade e
também possuem maior dificuldade para uma reversdo, segundo os conceitos de Child e
Faulkner (1998).

O fortalecimento da alianca resultou em um aumento no quadro de associadas de
17 para 33 nos ultimos cinco anos, todas selecionadas pelos critérios preestabelecidos de
atuacdo social e estrutural. Tal critério, a0 mesmo tempo em que uniu diversas organizacdes
com valores e objetivos adjacentes, também agrupou organizacdes que, mesmo indiretamente,
acabavam por competir pelos mesmos recursos financeiros, materiais e humanos.

Esse fato levou a UniOng a ndo atuar diretamente com a doacdo de recursos
financeiros para suas associadas, mantendo seu foco apenas em treinamentos preparat6rios na
prospeccao de recursos no @mbito publico e privado, além de orientagdes sobre prestacdo de
contas e cursos de administragdo financeira. Também procurou mapear as principais
necessidades de mao de obra e capacita-las em programas com universidades e centros
tecnoldgicos, além da coordenagdo de um centro do voluntariado de Sorocaba.

Nesse aspecto, entende-se que a dindmica de evolugdo da UniOng acabou por unir

formalmente um grupo de organizacgdes parceiras em uma mesma alianca, ao inves de uma
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colecdo de varias outras aliangas, possuindo essas organiza¢gdes uma proximidade no grau de
identidade, mas, a0 mesmo tempo, sendo “concorrentes” na busca por recursos financeiros,
materiais e humanos.

Assim, notou-se que, com o decorrer do tempo, a alianga constituida pela UniOng
foi ganhando contornos de uma alianga com caracteristicas de um relacionamento
multilateral, ou seja, uma constelagdo formada por diversas organizagdes sociais se
relacionado entre si, porém competindo umas contra outras por recursos e membros no
mesmo setor ou em setores similares, agrupando-se em arranjos explicitos e formalmente
organizados para alcangarem objetivos em comum, conforme apresentado na visédo de
Lazzarini (2008).

Quanto as principais mudancas ocorridas no ambiente externo neste periodo de
cinco anos de atuacdo da UniOng, destaca-se a participacdo cada vez maior das chamadas
fundagdes patrocinadas por empresas privadas, que trabalham de forma a reverter recursos de
sua atividade para projetos sem a finalidade de lucro, o que é mais um importante player de
atuacdo no campo social.

Essa iniciativa, a0 mesmo tempo em que veio a dividir a responsabilidade com as
organizacOes sem fins lucrativos na provisdo de servigos sociais negligenciados ou ainda
pouco assistidos pelo Governo, acabou também sendo outra op¢do para aplicacdo de recursos
financeiros, aumentando ainda mais a competitividade por estes recursos e exigindo cada vez
mais uma maior eficiéncia na gestdo das organizacdes sem fins lucrativos.

Outro aspecto que ja ha tempos vem ganhando notéria importancia no campo
social esta relacionado a questdo da conduta ética e da transparéncia na prestacdo de contas
das organizagdes do terceiro setor para a sociedade em geral, que segundo Morris (2000), em
virtude da prética de algumas organiza¢6es mal intencionadas utilizarem de uma falsa atuacédo
social para proveitos proprios, acabam por interferir na imagem de todo um setor. Por esses
motivos apresentados € que Marins (2008) compreende que os fatores exdgenos acabam
influenciando de forma intensa no funcionamento das organizagfes sociais e, assim,
necessitam de uma ldgica de mercado fundamentada na racionalidade instrumental para o
desenvolvimento dessas organizagoes.

Com essa nova percepcdo, a UniOng procurou trabalhar a alianga como um
recurso estratégico para suas parceiras ao focar ainda mais na capacitacdo profissional,
promovendo um intercambio de competéncias entre essas organizagdes a partir de um
processo de analisar as melhores praticas vivenciadas pelas entidades e aplica-las em outras

organizacOes. Nesse sentido, observou-se que, apesar do processo de selecdo nao considerar a
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importancia dos ativos complementares, ao longo do curso este processo acabou sendo
desenvolvido pela UniOng, contextualizando a importancia do compartilhamento de
competéncias nas aliancas estratégicas, segundo Doz e Hamel (2000) e Tristdo, Gomes e
Almeida (2010).

Em relacdo as principais mudancas ocorridas ao levar em conta os fatores
enddgenos, nos Ultimos anos destacam-se a transi¢cdo de comando na presidéncia da entidade
em 2012, porém mantendo-se praticamente toda a diretoria executiva anterior, dando, assim,
continuidade ao trabalho desenvolvido na primeira gestdo. Quanto as organizacOes
cofundadoras, todas se mantiveram no quadro de associadas somadas as outras 17 novas
associadas. Ao longo do percurso, somente uma dessas novas associadas ndo continuou na
alianca.

Notou-se também que o desenvolvimento da UniOng ndo se justificou apenas
pelo crescimento no nimero de associadas ou pela quantidade de organizagdes que sairam da
alianca, mas também pode ser observado pela evolucdo nos niveis de confianca e pelo maior
compartilhamento de informacdes e competéncias entre as entidades pesquisadas, sendo que
100% dos entrevistados consideram estes aspectos como fatores que evoluiram
consideravelmente em torno desta parceria.

Essa percepcdo das organizacdes entrevistadas em relagdo aos acréscimos nos
niveis de confianga ao longo da alianga e também no aumento do compartilhamento de
informacBes e competéncias segue o0s pressupostos de Baldi e Lopes (2005), que consideram
gue os lacos sociais acabam se desenvolvendo mais substancialmente ao longo do tempo de
uma relagéo, facilitando o fluxo de conhecimento e informagdes e a tomada de deciséo entre
as diferentes unidades participativas.

Contudo, neste periodo de cinco anos de atuacdo da UniOng, alguns pontos
devem ser realcados como ac¢Bes que ndo se concretizaram efetivamente na alianca, sobretudo
quanto as questbes relacionadas a uma maior eficiéncia financeira de suas associadas. Essa
situacdo pode ser atribuida pela baixa participacdo da UniOng no desenvolvimento de
projetos que visassem o incremento financeiro de seus participantes, ilustrado, por exemplo,
na ideia da criacdo de um setor de compras unificado entre as associadas, que ainda é um
plano a ser desenvolvido, embora tenha sido um dos objetivos inicias para a construgdo deste
arranjo colaborativo entre OTS.

Para Lynch (2002) e Lorange e Ross (2000), as aliancas estratégias podem
oferecer a seus participantes inimeras vantagens, entre elas a reducdo de seus custos

operacionais e o compartilhamento de custos duplos e, assim, estes fatores poderiam ser mais
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bem trabalhados na administracdo da UniOng, ndo ficando ela restrita as suas acdes apenas no
desenvolvimento em capacitagdes de gestdo, mas também na implantacdo de programas
internos voltados para a criacdo de um centro de compras, na divisao de custos duplos, no
compartilhamento de estruturas e servicos em comum, Ou mesmo na atuacdo como uma
intermediadora na execugdo de projetos de financiamento para suas associadas, de forma a
trabalhar como uma facilitadora, e ndo como uma doadora de recursos financeiros e materiais.

Entende-se, portanto, que a UniOng deveria voltar suas atencfes para praticas que
influenciem mais intensamente o aspecto econdmico-financeiro de suas associadas, ja que,
segundo Cazzolato (2008), os problemas estruturais e de gestdo de muitas organizagfes sem
fins lucrativos, somados a um aumento no nimero de OTS proporcionalmente maior que 0s
recursos aplicados neste segmento, acabam interferindo diretamente em um dos principais
problemas vivenciadas pelas OTS, que é a enorme dificuldade para a prospec¢édo e captacao
de recursos financeiros, gerando uma insuficiéncia financeira para o seu sustento e até mesmo
causando a descontinuidade dessas organizagdes em longo prazo.

Ao retornar para um contexto atual, observou-se na gestdo da UniOng a evolucdo
de outra linha de trabalho, concomitantemente com os esfor¢cos de capacitacao profissional e
fortalecimento politico e institucional, que é a prestacdo de servicos de uma organizago
parceira para outra organizacdo da alianca, com 0 objetivo de promover uma maior
interdependéncia entre as associadas, o0 compartilhamento de aprendizagens e, principalmente,
o0 preenchimento de lacunas supridas por servicos dentro da propria alianca. Segundo Fischer
(2002), conforme as aliancas vdo evoluindo positivamente entre as organizacdes que
compdem uma rede, elas acabam por gerar uma maior compatibilidade, objetivos mais
elaborados e habilidades aperfeicoadas.

Também quando questionadas as organizacGes pesquisadas sobre a intencdo
dessas entidades em participar de uma nova alianca estratégica, aproximadamente 85%
afirmaram que aceitariam novamente ingressar em outra alianca, ratificando os conceitos de
Gulati (1998), Baldi e Lopes (2005) e Fischer (2002), de que a imersdo em relacionamentos
interorganizacionais anteriores acaba formando uma rede social pré-existente, que facilita a
entrada em novas aliangas.

Desta forma, compreende-se que a alianca estratégica constituida pela UniOng
evolui substancialmente, fruto do nivel de interacdo das relacdes entre as proprias associadas
e também dos mecanismos de coordenacdo da UniOng. Isso demonstra o que Gulati (1998)

explica em suas pesquisas, que as aliangas ndo sdo estruturas socialmente estaticas, mas



99

produto da evolugdo das imersdes sociais constituidas ao longo do processo de formacéo deste
arranjo cooperativo.

Portanto, esta pesquisa, ao adotar como referéncia a formacdo da alianca
estratégica da UniOng e sua evolucdo ao longo destes dltimos cinco anos, acabou por
possibilitar a definicdo de algumas preposi¢des para caracterizar o processo de formacdo das
aliancas sociais, tendo também como referéncia os estudos a respeito das atuagdes sociais
empresariais (CARROLL, 1979; CLARKSON, 1995; FISCHER; CASADO, 2003) e nas
aliancas estabelecidas entre OTS e 0 Governo (TACHIZAWA, 2007; TEODOSIO, 2008;
AUSTIN, 2010).

Vale a ressalva de que estas preposi¢des ndo significam uma estrutura que deva
ser seguida fielmente por outras organizacfes sociais com o intuito de constituirem aliancas
estratégicas com outros participantes do terceiro setor, pois essas preposi¢des limitam-se ao
entendimento de fendmenos semelhantes e seus resultados ndo podem ser generalizados.
Assim, no Quadro 11 sdo apresentadas as principais caracteristicas para a formacdo de

aliangas sociais, com base na pesquisa realizada com a UniOng e suas associadas.

Quadro 11 - Caracterizagdo de aliancas sociais quanto aos atores, formato, valores,
conectividade e objetivos esperados

Critérios: Caracteristicas em Aliancas Sociais

Atores Necessitam congregar exclusivamente pessoas juridicas de direito privado, sem fins

econdmicos e que prestam servicos de interesse coletivo.

Formato Podem ser aliangas ndo explicitas, com relacionamentos superficiais, voltadas para um projeto
pontual e com baixo nivel de interdependéncia entre seus membros (lago fraco).

Podem ter suas relacBGes explicitamente organizadas, orientadas por um caréter estratégico,
promovendo relagdes com alto grau de integracdo entre as organizagdes participantes em seus
diferentes niveis organizacionais. Podem ou ndo constituir uma terceira organizacéo (lago
forte).

Valores Os valores sociais das organizagdes devem ter congruéncia e ao longo da alianga os propo6sitos

devem ser transparentes e leais.

Conectividade | As organizagBes participantes devem previamente selecionar seus parceiros, levando em
consideragdo principalmente os critérios relacionados aos lagos sociais (vinculos pré-
existentes, confianca e reciprocidade) e também os critérios relacionados a tarefa, a fim de
evitarem conflitos de interesse, choque de culturas e a conectividade com organizacbes de

conduta oportunista.

Objetivos Prospeccdo e captacdo de recursos financeiros, capacitacdo de gestdo, fortalecimento

esperados institucional, mobilizac&o politica, desenvolvimento de pesquisas sobre o respectivo setor.

Fonte: Elaboragéo propria.
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Assim, compreende-se que, apesar de alguns objetivos ndo terem evoluido ao
longo da alianca, como a propria criacdo de um centro de compras unificado, em um contexto
geral, entende-se que a alianca constituida pela UniOng desempenhou um papel importante na
iniciativa para que outras organizacGes também estabelecam estratégias coletivas com
empreendimentos do terceiro setor, mantendo uma conectividade com atores que possuem
valores sociais adjacentes e, dessa forma, almejando o progresso das organizacfes sem fins

lucrativos, mesmo que ainda em ambito local.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Por este trabalho, observou-se a possibilidade da unido de organizagdes sem fins
lucrativos em um mesmo arranjo colaborativo, denominado alianga social, ao aproveitar a
congruéncia de valores e objetivos, bem como certa similaridade na l6gica de trabalho e na
atuacdo social dessas organizagdes na formacéao de aliancas estratégicas, reconhecendo como
estado limitante para este formato de parceria a baixa profissionalizacdo na gestdo destas
organizagOes, ainda muito engajadas em uma administracdo orientada pela filantropia e o
voluntariado.

Nesse sentido, a pesquisa inicialmente observou a presenca de um arranjo
colaborativo formado exclusivamente por participantes do terceiro setor, ao explorar a alianca
concebida pela UniOng, uma vez que as pesquisas académicas ndo indicavam nenhum
resultado substancial para este modelo de estratégia coletiva. Todavia, a préatica se fez
presente ao demonstrar a construcdo da alianca estratégica desenvolvida pela UniOng,
resultado da unido de diferentes organizagdes sem fins lucrativos com foco no atendimento a
individuos com vulnerabilidade social, o que motivou o estudo a respeito deste tema.

Diante deste cenario, a pesquisa definiu como objetivo central caracterizar o
processo de formacdo de aliangas estratégicas envolvendo as cofundadoras da UniOng e,
assim, apresentou os principais resultados nas etapas de formacéo, ao iniciar as analises pelos
fatores motivantes, critérios de selecdo, estrutura de governanga e, finalmente, pela dindmica
evolutiva da alianga em questao.

Em relacdo aos fatores motivantes, a pesquisa evidenciou como principal
elemento para que as organizagdes decidissem pela formacdo da alianca analisada o fato da
existéncia de uma confianca preestabelecida entre as organizagdes participantes, fruto de
interacdes sociais anteriores desenvolvidas por essas organizacgdes, alcancando percentuais
superiores as questdes relacionadas as motivagdes financeiras. Outro ponto que também deve
ser mencionado como fator decisivo para 0 ingresso das organizagfes na alianca foi a
presenca de apoiadores externos que trabalharam, simultaneamente, como facilitadores e
estimuladores para a formacdo deste arranjo cooperativo entre organizacdes sem fins
lucrativos.

Quanto ao processo de selecdo, o que se notou pela andlise dos dados é que a
UniOng definiu necessariamente dois critérios para escolher seus parceiros, determinados

pelos aspectos de atuacao social e estrutural das organizacfes. Dessa forma, ndo relevou em
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seu processo de selecdo a complementaridade de capacidades e o compartilhamento de ativos
entre as organizacOes selecionadas, assim, ndo se orientou na decisdo de selecdo pelos
critérios relacionados as tarefas, e sim pelos critérios relacionados aos parceiros, com 0
objetivo de conectar empreendimentos sociais passiveis de integragéo.

J4& na andlise sobre o modelo de governanca praticado pela UniOng,
compreendeu-se que a entidade definiu sua estrutura baseada nas relacGes de rede, porém,
involuntariamente, também se utilizou dos aspectos da confianca, lealdade e reciprocidade no
seu mecanismo de coordenacdo com suas associadas, possibilitando estruturas menos formais
em detrimentos de mecanismos mais formais e onerosos, diferente das estruturas hierarquicas,
que sdo enrijecidas por contratos e regimentos legais. Isso ilustra os pressupostos de Gulati
(1998) a respeito da influéncia dos lagos sociais como uma estrutura de governanca
alternativa, que permite uma reducdo nos custos de transacdo em um arranjo cooperativo
interorganizacional.

A pesquisa também procurou evidenciar, ao longo dos ultimos anos, a dindmica
evolutiva da UniOng e obteve como principais resultados o fato de que a alianca evoluiu de
um emaranhado de relacionamentos bilaterais e ndo explicitos para um arranjo de constelacao
formalmente organizado, com relagdes interdependentes e multilaterais, tendo como
principais objetivos a capacitagdo profissional, fortalecimento politico e o aumento de
visibilidade, mas ndo tendo, porém, como foco de atuacdo a implantacdo de projetos para
geracdo direta de renda a suas associadas.

Conforme foi verificado, percebe-se que a alianca pesquisada possui alguns
aspectos que podem ser mais bem trabalhados, como a sele¢do de parceiros seguindo a
necessidade por ativos complementares, maior participacdo das associadas na gestdo da
UniOng, a formacao de novas liderancgas para possibilitar novos direcionamentos e até mesmo
a continuidade da UniOng, além da falta de politicas para o incremento de recursos
financeiros a suas parceiras. Todavia, compreende-se que a alianga em questao veio a exercer
um papel expressivo na iniciativa de unir explicitamente organizagdes sem fins lucrativos em
arranjos cooperativos, funcionando como mais um importante recurso estratégico para a
gestdo das OTS.

De forma geral, no que concerne a caracterizacdo do processo de formacgédo da
alianca estratégica em questdo, a pesquisa concluiu que os lagos sociais desempenharam
influéncias marcantes nas diferentes fases da constituicdo desta alianca, estando, dessa forma,

0 papel das relacdes sociais influenciando potencialmente a decisdo de seus agentes



103

econdmicos, assim, reduzindo alguns custos de transagdo ao longo da alianca e permitindo a
evolugdo para relacionamentos estratégicos e com objetivos mais elaborados.

Portanto, a partir do contexto apresentado, verificou-se a importancia deste estudo
ao ampliar a abordagem da estratégica na gestdo das OTS, ao observar a estratégia ndo apenas
de forma isolada e com objetivos puramente econdémicos, mas também em um processo
constituido pelas interagdes das organizagGes com seu meio, estando a gestao estratégica neste
estudo vinculada a questdo dos relacionamentos interorganizacionais cooperativos, ilustrados
pelas relacdes de alianca estratégica entre as organizacdes sociais formadoras da UniOng.

Outro aspecto presente nesta pesquisa que veio a somar para 0 campo académico e
organizacional foi observar uma maior relevancia dos lagos sociais representados
principalmente pela confianca e as relacBes sociais preexistentes na motivacdo das
organizagbes co-fundadoras para a concepcao do arranjo em torno da Uniong, assumindo
resultados mais significativos que até mesmo as motivacbes financeiras, usualmente,
consideradas como elemento fundamental na construcdo de aliancas estratégicas
principalmente quando no tocante dos estudos entre empreendimentos do segundo setor.

Também compreende que esta pesquisa se fez importante para as organizagdes do
terceiro setor, ao propor uma estrutura de relacionamento que permitiu uma sinergia de
valores, interesses e finalidades mais acentuados se comparados com os relacionamentos
envolvendo setores econdmicos distintos, nas chamadas aliancas intersetoriais, ficando assim,
0 arranjo das aliancas sociais como mais um importante recurso estratégico para
empreendimentos sem fins lucrativos se desenvolverem, aproveitando desta congruéncia de
objetivos e da unido de organizacgdes do terceiro setor para o alcance de diferentes objetivos,
como o proposto na alianga da Uniong, para gerar um maior fortalecimento politico e
institucional, o compartilhamento de experiéncias e aprendizagens e a capacitacdo na gestao
destas organizacdes.

Quanto as limitagdes do presente estudo, destaca-se principalmente a pouca
quantidade de pesquisas académicas abordando a formagdo de aliangas estratégicas entre
organizacOes sem fins lucrativos, tanto em ambito local como também quando se observou
pesquisas envolvendo banco de dados internacional, o que motivou este estudo a sintetizar o
conceito dos arranjos interorganizacionais cooperativo entre OTS com a denominacdo de
alianga social.

Outro aspecto limitante no estudo de organizacGes do terceiro setor € a ampla
variedade de empreendimentos sem fins lucrativos que compde este segmento, acarretando

em uma pluralidade de aplicacOes e finalidades que acabam, por vezes, ndo convergindo em
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estruturas organizacionais compativeis de integragdo em um arranjo interorganizacional
cooperativo. Soma-se também a estes fatores, a baixa profissionalizagdo na gestdo de uma
grande maioria de organizagdes sem fins lucrativos, o que em alguns momentos pode inibir e
até mesmo impossibilitar o processo de formacéo das aliancas estratégicas.

Ja em relagdo aos anseios para estudos futuros, sugere-se analisar o desempenho
das organizagdes cofundadoras da UniOng, avaliando a perfomance antes e depois do
ingresso destas organizacdes na alianca concebida em torno da UniOng, e desta forma
verificar o desenvolvimento destas organizacfes em aspectos gerenciais, institucionais e
também econémico-financeiro.

Assim, espera-se que esta pesquisa tenha contribuido com a comunidade
académica e com as organizacOes participantes do terceiro setor, ao ampliar o tema “alianca
estratégica” para esferas além do ambiente empresarial ou dos relacionamentos intersetoriais,
procurando, assim, demonstrar neste estudo tanto os aspectos das relacfGes sociais como
também da economia dos custos de transacdo no processo de formacgdo das aliangas

estratégicas no campo social.
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APENDICE A — Roteiro de Entrevistas

Analise dos fatores relevantes na construcéo de aliangas sociais: um estudo de caso na
UniOng — Sorocaba/SP

Informac6es sobre a Pesquisa:

1- Este roteiro de entrevista possui como finalidade o levantamento de dados para a pesquisa
de Mestrado Profissional da Faculdade de Gestdo e Neg6cios da Universidade Metodista
de Piracicaba (UNIMEP), realizado pelo aluno Paulo Kioiti Murakawa Neto, sob a
orientacdo da Profa. Dra.Valéria Rueda Elias Spers.

2- Sua colaboragdo sera de extrema importancia para as analises e conclusfes desta pesquisa,
tendo como objetivo caracterizar o processo de formacdo da alianca estratégia
desenvolvidos em torno da UniOng, ao avaliar os fatores motivantes, os critérios de
selecdo, a estrutura de governanca e a dinamica evolutiva utilizados na formacdo da
UniOng.

3- As informacOes sobre as organizacgdes participantes desta pesquisa serdo mantidas em
sigilo, caso solicitado.

4- O roteiro da entrevista € bastante simples e objetivo, sendo estruturado da seguinte forma:
Primeira etapa — Informacdes Gerais a respeito da organizacao entrevistada; Segunda etapa
— Informagdes Especificas sobre o processo de formacdo da alianca estratégica que
constitui a UniOng.

Paulo Kioiti Murakawa Neto

PPGA/FGN - UNIMEP

Rodovia do Acgucar — campus Taquaral

CEP: 13423-170

E-mail: paulo.esprom@gmail.com

Telefones: (15) 3244-2535 ou (15) 9740-3414
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Informacgdes Gerais Data:

Dados do Responsavel pelas Informacdes:

1. Nome:

2. Cargo:

3. Tempo de atuagdo na Entidade:

4. Deseja Manter o nome da Entidade no anonimato? ( ) sim () ndo

Dados da Entidade:

5. Nome da Entidade:

6. Ano de Fundacdo da Entidade:
7. Publico Atendido:

8. NUmero total de funcionarios:

9. NUmero total de voluntérios:

10. Indique no quadro abaixo o numero de funcionarios e voluntarios conforme sua

qualificacéo:

Qualificacéo Numero de Funcionarios e Voluntarios

Primeiro Grau Completo

Segundo Grau Completo

Técnico

Graduacao

Pds-Graduacgéo (Especializagédo)

Mestrado

Doutorado

11. Indique a partir de uma escala de importancia, quais as principais fontes de financiamento

da entidade:

Fonte de Financiamento | Muito Importante Pouco Importante Nada Importante

Orgéo Publico

Empresas Privadas

Doac6es

Associados/Mensalistas

Recursos Proprios
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Informacdes Especificas — Aliangas Estratégicas Data:

12. A Entidade ja esteve ou esta envolvida em alguma outra parceria/alianca estratégica

(exceto a UniOng)? ( ) sim ( ) nédo

13. Em caso afirmativo, este relacionamento se deu com qual tipo de organizagéo:
( ) Empresas Privadas

( ) Agentes Publicos / Governo

( ) Universidades / Centros Tecnoldgicos

( ) Entidades sem fins lucrativos / ONGs / OSCIPs

( ) Hibrido

( ) Outros. Quais?

14. Anteriormente, havia ja alguma forma de relacionamento com os parceiros que compde a
UniOng (lagos sociais anteriores)?

()sim ()néo

15. Em caso afirmativo, qual era o tipo de relacionamento?

16. Indique a partir de uma escala de importancia, quais foram os fatores motivantes para
entrar na alianca estratégica em torno da UniOng:

Fatores Motivantes / Muito Nada
5 - Pouco Importante
Estimulos Iniciais Importante Importante

Experiéncias  Anteriores em

outras aliangas estratégicas

Interesses em comum

Adequacdo de um
posicionamento /

comportamento estratégico

Compartilhamento de Ativos

Especificos

Apoio de organizacdes externas
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Fatores Motivantes /

Estimulos Iniciais

Muito
Importante

Pouco Importante

Nada
Importante

Relacionamentos anteriores
com 0s parceiros atuais da
UniOng

Motivagdes Econdmicas

Confianca nas entidades

envolvidas

MotivagBes para um acréscimo
de conhecimento e capacitacdo

em gestéo

Amparo legal, a partir de uma
estrutura juridica e contrato
detalhado

Apoio/lncentivo financeiro para
iniciar o desenvolvimento desta

alianca

Compartilhamento de Riscos

Reacdo a um movimento do

mercado (setor)

17. Existem outros fatores motivantes além dos citados acima? Quais sao?

18. Como ocorreu o processo de selecdo dos parceiros?
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19. Foram considerados a congruéncia (proximidade) dos valores e objetivos das
organizacg0es para definir as entidades participantes da UniOng?

()sim ()néo

20. Os parceiros foram escolhidos de forma que viessem a complementar as capacidades e
competéncias dos atuais membros (ativos complementares)?

( )sim( )néo

21. Qual a importancia da confianga para selecdo dos parceiros?
( ) muito importante () pouco importante ( ) nada importante

22. Qual a importancia da reputacéo na escolha dos parceiros?

() muito importante () pouco importante () nada importante

23. Como ocorreu a decisdo a respeito da estrutura gerencial da UniOng? Houve a

participacao de atores externos (SESI/SEBRAE/Secretaria da Cidadania de Sorocaba)?

24. A governanca da UniOng esta regulamentada sobre Contratos Sociais e Acordos Legais,
definindo direitos e obrigacdes das associadas?

()sim ()néo

Em Caso afirmativo, qual seu grau de importancia na estrutura de governanca estabelecida
pela UniOng:

( ) muito importante () pouco importante () nada importante

25. Confianca, lealdade e reciprocidade entre as associadas sdo fatores considerados para
maximizar a eficiéncia e eficicia na gestdo da UniOng?

()sim ( )nédo
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Em Caso afirmativo, qual seu grau de importancia na estrutura de governanca estabelecida
pela UniOng:

( ) muito importante () pouco importante () nada importante

26. Qual o nivel de interacdo entre as associadas mediante a alianca constituida em torno da
UniOng?

( ) Estratégica ( ) Operacional () Em todos os niveis da organizagédo

27. Qual a qualidade do relacionamento desenvolvido entre as associadas da UniOng?

( )6timo ( )regular () ruim

28. Ja foi detectado comportamento oportunista entre as associadas da UniOng, visando obter
vantagens individuais ou pessoais em detrimento dos interesses coletivos?

()sim ()néo

29. O compartilhamento de informacdes e competéncias tem evoluido com o passar do
tempo?
()sim ()néo

30. As expectativas em relacdo a alianca estratégica em torno da UniOng estdo se
concretizando?

()sim ()néo

31. Quais os principais entraves/barreiras verificadas pela sua entidade na formacdo da
UniOng?

32. Sua entidade participaria de outra rede de alianga estratégica?

()sim ()nédo



