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Introducéo

A partir da década de 1980, a discussao sobre desenvolvimento sustentavel foi intensificada, e envolveu
governos, empresas, ONGs e outras organizagdes, que passaram a contribuir com préticas parao
desenvolvimento sustentédvel. Um dos mecanismos que podem ser utilizados para esse fim sdo as dliangas
estratégicas, que permitem a unido de competéncias e conhecimentos de parceiros distintos.

Problema de Pesquisa e Objetivo

Como o estabel ecimento de aliancas estratégicas entre as organizagdes podem promover o
desenvolvimentos sustentavel ? Assim, o objetivo deste trabalho é analisar 0 estabel ecimento de aliangas
estratégicas entre as organizagles para a promogao do desenvolvimento sustentavel.

Fundamentacéo Tebrica

Aliancas estratégicas sdo acordos bilaterai s entre empresas que tem um objetivo em comum, coordenam
Seus recursos e atividades de P& D e marketing para desenvolver novas tecnologias (TIDD et a., 2008).
Neste artigo, o processo de formacéo de aliancas foi analisado aluz do modelo de Shenkar e Reuer (2006).
Jaabase conceitual do desenvolvimento sustentéavel no ambiente empresarial compreende trés dimensdes:
econdmica, social e ambiental (BARBIERI; CAJAZEIRA, 2012; ELKINGTON, 2012).

M etodologia

A pesquisa utilizou abordagem qualitativa, com estudo de caso Unico como estratégia de pesquisa. Os
dados foram coletados por meio de entrevista semiestruturada, consulta a documentos e videos, e
posteriormente analisados pela técnica de andlise de conteido. Foram identificados os atores envolvidos,
as etapas do processo de estabel ecimento de aliancas e como essas aliangas contribuem para as dimensdes
do desenvolvimento sustentavel.

Anélise dos Resultados

Os resultados indicam que as motivacfes das empresas para o estabel ecimento de aliangas estratégicas que
promovem o desenvolvimento sustentével sdo: regulamentacdo governamental, reducéo de custos e
estratégias de marketing. Apesar dessas motivactes serem mais ligadas a dimensdo econdmica da
sustentabilidade, verificou-se que um dos projetos realizado por meio de aliangas estratégicas cumpriu as
trés dimensdes do desenvolvimento sustentédvel empresarial — ambiental, econémica e social.

Conclusdo

No estudo de caso apresentado percebe-se que em dois projetos as aliancas estratégicas contribuiram para
com o desenvolvimento sustentavel em duas dimensdes. ambiental e econémica. Somente em um dos
projetos as aliancas estabel ecidas contribuiram para o desenvol vimento sustentavel empresarial, pois suas
acOes resultaram em impactos nas trés dimensdes - ambiental, econdbmica e social (BARBIERI;
CAJAZEIRA, 2012; ELKINGTON, 2012).

Referéncias Bibliogr aficas

BARBIERI, J. C.; CAJAZEIRA, J. E. R. Responsabilidade social empresarial e empresa sustentavel: da
teoriaaprética. 2. ed. Sdo Paulo: Saraiva, 2012.

ELKINGTON, J. Canibais com Garfo e Faca. So Pailo: M. Books do Brasil Editora Ltda, 2012.
SHENKAR, O.; REUER, J. J. Handbook of strategic alliances. 1. ed. California: Sage Publications, 2006.
TIDD, J.; BESSANT, J.; PAVITT, K. Gestdo dainovacéo. 3. ed. Porto Alegre: Bookman, 2008.



ALIANCAS ESTRATEGICAS PARA O DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL: UM
ESTUDO DE CASO

1 INTRODUCAO

Ao longo de décadas, governos, ONGs e organizacdes de ajuda humanitaria, como a
ONU, tentaram resolver os problemas sociais e ambientais, como a pobreza e a degradagéo do
meio ambiente. Contudo, como ndo conseguiram solucionar essas questdes, Hart (2006)
passou a defender que as empresas se tornassem parte do processo, devido a capilaridade e a
fonte de recursos que possuem e por sua influéncia para a mudanca da economia tradicional
para aquela que respeita o desenvolvimento sustentavel (HART, 2006).

Uma das maneiras de promover o desenvolvimento sustentavel é a realizacdo de
cooperagOes interorganizacionais (ELKINGTON, 1994). Este tipo de cooperacdo, também
abordado por meio das aliancas estratégicas, propicia a unido de esforgcos para obtencao de
maiores e mais rapidos resultados. Nesse sentido, devido as mudancas do cenério econémico,
as parcerias interorganizacionais e os esforcos de algumas organizacbes com relacdo a
conscientizacdo do desenvolvimento sustentavel, observa-se a aproximacao entre esses temas.

Um exemplo é o estudo de Memon et al. (2014), no qual os autores discutem sobre o
estabelecimento de aliangas estratégicas como um mecanismo para ampliar as praticas que
envolvam desenvolvimento sustentavel e responsabilidade social corporativa. Por outro lado,
no estudo de Hai e Daka (2008), os autores discutiram, sob a perspectiva das aliancas
estratégicas, as dificuldades para a implementacdo da cadeia de suprimentos verde.

Assim, 0 objetivo desse artigo € analisar o estabelecimento de aliancas estratégicas
para a promoc¢do do desenvolvimento sustentavel. Para tanto, foi utilizado o Modelo de
Processo de Formacdo de Aliancas elaborado por Shekar e Reuer (2006), o qual contém as
etapas para cooperacdo interorganizacional, que inclui condic¢des iniciais, objetivos, metas
previamente estabelecidas, implementacdo e resultados alcangados com a alianca estratégica.
Em relacdo ao conceito de desenvolvimento sustentavel nas organizacgdes, foi adotado como
referencial de analise a concepcdo do Triple Bottom Line, que é composto pelas dimensdes
econbmica, social e ambiental (BARBIERI; CAJAZEIRA, 2012; ELKINGTON, 2012;
ORSIOLLI; NOBRE, 2015).

Este artigo foi dividido em quatro secdes, além desta introducdo. Na segunda secéo
sdo apresentados, respectivamente, os fundamentos tedricos de Aliancas Estratégicas e
Desenvolvimento Sustentavel que foram empregados como referencial de analise do estudo
de caso. Na terceira se¢do sdo demonstrados os procedimentos metodoldgicos adotados, e na
quarta, é exposto o estudo de caso, o0s resultados obtidos, e a demonstracdo do modelo do
processo de formacdo das aliancas estratégicas. Por fim, a Ultima secdo contém as
consideracdes finais do estudo.

2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico esta dividido em dois subitens. O primeiro discute sobre os
conceitos de aliancas estratégicas, e 0 segundo discorre sobre desenvolvimento sustentével.

2.1 Aliangas Estratégicas

Empresas de pequeno, médio ou grande porte, que desejam se desenvolver, ndo
devem se manter isoladas, segundo Tidd et al. (2008). Na atualidade, colaborar e realizar
aliancas ndo sdo mais uma opgdo, e sim uma necessidade no mundo cada vez mais
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globalizado, ja& que aliancas facilitam o alcance de objetivos em comum (DOZ; HAMEL,
1998).

Assim, existem diversos motivos pelos quais as empresas decidem colaborar ou
adquirir fontes externas de tecnologia, entre eles estdo: reduzir custos, facilitar a entrada em
novos mercados ou alcancar economias de escala, assim como promover a aprendizagem
compartilhada (LIN; DARNALL, 2015, TIDD et al., 2008;).

Uma das caracteristicas das aliancas, descrita por Tidd et al. (2008), consiste em
separar as colaboragdes entre empresas de acordo com a sua importancia estratégica e
duracdo, classificando-as em motivos taticos ou estratégicos. Os motivos taticos se referem a
quando as empresas procuram reduzir custos, tempo e riscos por meio das parcerias, Como 0s
licenciamentos, que geralmente se desenvolvem por prazos fixos, e as terceirizacdes ou
relagbes de suprimentos, cuja duracdo tende a ser curta. Por outro lado, os motivos
estratégicos baseiam-se em parcerias que procuram lideranca no mercado e/ou compartilham
conhecimentos e tecnologias. Dentro desta categoria se encontram as aliancas estratégicas,
empreendimentos conjuntos formais e redes de inovacdo, cuja duracao é flexivel.

O conceito de aliangas estratégicas tem sido desenvolvido por véarios autores. Para
Teece (1992), tais aliancas sdo acordos bilaterais entre empresas que tem um objetivo em
comum, e coordenam seus recursos e atividades de P&D e marketing para desenvolver novas
tecnologias. Tidd et al. (2008) coadunam a ideia com a visdo de que as aliancas estratégicas
(formais ou informais) sdo formadas por um acordo entre duas ou mais empresas para 0
desenvolvimento em parceria de novos produtos ou tecnologias. Ainda, Polli (2013) explica
que as aliangas estratégicas se formam por duas ou mais empresas com objetivos de longo
prazo que buscam combinar recursos, capacitacfes e posi¢cdes no mercado. JA Hagedoorn e
Narula (1996), definem aliancas estratégicas em dois tipos: com participacdo acionaria, como
as joint ventures, sem participacdo acionaria, como contratos de P&D.

Garai (1999) descreve o aumento das aliancas estratégias no fim da década de 90,
como relacionados as vantagens que oferecem para manter ou alcangar lideranga no mercado
por meio das parcerias com fornecedores ou clientes, ja que facilitam o acesso a novos
conhecimentos e tecnologias. Apresenta ainda, as aliancas estratégicas como alternativas
frente as aquisicdes e fusdes, por permitirem a atuacdo em conjunto de maneira mais rapida e
caso ndo obtenham os resultados esperados, ha a opcao de encerra-las. Além disso, permitem
0 acesso a novos mercados por meio da aprendizagem e da cooperacdo compartilhada.

De acordo com Contractor e Lorange (2002), a propensdo de formacdo de aliangas
tem aumentado nos ultimos anos, devido as rapidas mudancas tecnoldgicas em alguns setores,
ao aumento de incertezas, as regulamentagdes e politicas governamentais e a distribuicdo da
cadeia de valor. Para os autores, as aliangas surgem como resposta para o desenvolvimento de
produtos complexos que requerem diferentes tipos de tecnologias que ndo podem ser obtidas
dentro da mesma empresa. Os autores explicam que condigdes e regulamentacGes tém
favorecido essa proliferacdo de aliancgas, identificando fatores como mudancas no ambiente de
negadcios, nas regulacdes e politicas governamentais e na distribuicdo da cadeia de valor.

A visdo baseada em recursos (BARNEY, 1991) é uma das lentes teoricas utilizadas
para explicar as aliancas estratégicas (KILUBI; HAASIS, 2016; LIN; DARNALL, 2015), ja
que as organizacOes parceiras tém acesso a recursos e competéncias complementares.
Recentemente, a teoria institucional foi discutida em conjunto com o tema. Lin e Darnall
(2015) afirmaram que as organizacdes podem formar aliancas estratégicas para aumentar a
legitimidade junto aos seus stakeholders e por pressdes regulatorias.

Na concepcdo de Yoshino e Rangan (1996), € necessario que haja trés caracteristicas
para que se realize uma alianca estratégica. A primeira consiste em que as empresas trabalhem
com objetivos comuns, mas que sejam independentes; a segunda indica que as
responsabilidades, atividades especificas e 0s beneficios obtidos sejam compartilhados pelas
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empresas envolvidas; e, por ultimo, que as relacbes entre as empresas se desenvolvam
continuamente em diversas areas criticas. J& para Norheim-Hansen (2016), as aliancas
estratégicas podem ser acdes arriscadas, e por isso a reputacdo é elemento chave que
influencia na selecéo de parceiros para formacao de aliancas.

As aliancas também podem ser informais ou contratuais (LEWIS, 1992). Além da
classificagdo quanto a estrutura de governanga, (LEWIS, 1992; ALBERS et al., 2016), as
aliancas também podem ser categorizadas quanto as atividades e as caracteristicas dos
parceiros (ALBERS et al., 2016).

Existem diversos modelos para explicar o processo de formacéo de aliancas, como 0s
desenvolvidos por Yoshino e Rangan (1996), Lorange e Roos (1996), Harbison e Pekar Jr.
(1999), Bruno e Vasconcellos (1996) e Ring e Van de Ven (1994) que, quando executados
adequadamente, podem representar maior probabilidade de sucesso (LORANGE; ROQS,
1996). Shenkar e Reuer (2006), descrevem um modelo com seis estagios que contribuem
nesse processo (FIGURA 1).

Condicdes iniciais

Reconhecimento de oportunidades

Estabelecimento de objetivos

Desenho e especificacdo do projeto

Implementacéo

Resultados

FIGURA 1 - MODELO DE PROCESSO DE FORMACAO DE ALIANCAS
Fonte: Adaptado de Shenkar e Reuer (2006).

As caracteristicas de cada um desses estagios sao as seguintes:

1.  As “condigdes iniciais” referem-se as prévias da formacdo da alianca. Dentro
delas é importante salientar a selecdo dos parceiros, que podem ser consumidores,
fornecedores, governos, institutos de pesquisa e universidades. Lewis (1992) define os
critérios para a escolha dos parceiros, 0s quais devem basear-se em satisfazer e ajustar-se as
necessidades procuradas pelas empresas. Esses critérios séo: forca combinada (exigéncias do
mercado), compatibilidade (confianca e entendimento aceitaveis), compromisso (esforgo
necessario), que ajudam a reduzir o oportunismo. Inclui-se nesta fase a divisdo dos riscos que
serdo enfrentados por cada parceiro.

2. Reconhecimento de oportunidades. Observacdo de uma necessidade
insatisfeita, ou identificagdo de oportunidades resultantes da combinacdo de tecnologias



existentes com novos avancos cientificos que ndo poderiam ser desenvolvidos por uma Unica
empresa.

3.  Estabelecimento de objetivos — constituir objetivos e escopo da alianca. De
acordo com Lewis (1992), a comunicagdo das expectativas, 0s objetivos e 0 escopo que se
espera alcancar devem ser claros e compreendidos por todos 0s parceiros, para que a alianca
tenha éxito.

4.  Desenho e especificacdo do projeto — tratam da forma de gerenciar a alianga,
acoOes de capital, procedimentos de tomada de decisdes.

5.  Implementacédo - inclui tomada de decisbes, avaliacdo de resultados e reporte
aos stakeholders, e mecanismos de controle para a resolucéo de conflitos.

6. Resultados - comparacdo das metas alcancadas para avaliar se a alianga teve
éxito.

Quanto as aliancas estratégicas com universidades, Bercovitz e Feldman (2007)
argumentam que as empresas optam por parcerias com universidades quando ndo possuem
departamento P&D ou, quando possuem, nao oferecem solugdes ou desempenho satisfatorio.
Entdo as empresas focam sua estratégia de inovacdo explorative (MARCH, 1991),
desenvolvendo novos conhecimentos e avangos tecnoldgicos inovadores em conjunto com as
universidades.

Na pesquisa realizada por Segatto-Mendes e Shragia (2002) sobre cooperacdo
universidade-empresa, 0s resultados demonstraram que entre as principais motivacdes para as
universidades firmarem aliancas estdo: obter recursos financeiros e adicionais, cumprir a
funcdo social, melhorar a imagem e aplicar conhecimentos na pratica. Outro resultado da
pesquisa foram as motivacdes para as empresas, salientando o acesso a recursos humanos
qualificados e novos conhecimentos cientificos, reducdo de custos e riscos.

A lei 10.973/04 (BRASIL, 2004), conhecida como lei da inovacéo, tem estimulado a
formalizacdo de parcerias por meio do uso de contratos para o0 gerenciamento das relagdes
entre instituicdes cientificas tecnoldgicas e o setor privado, promovendo inovacGes
tecnoldgicas que permitem aumentar a competitividade no mercado (VICENTIN; SOUZA,
2013).

Segundo Polli (2013) ndo é possivel ter um tipo de contrato padrdo que se aplique a
todo tipo de situacdo, ja que cada alianca tem necessidades especificas. No entanto, o autor
indica algumas das clausulas principais que todo contrato deve ter, como: predmbulo, objeto,
detalhe das obrigacdes e responsabilidades de cada parte, formas de pagamento, propriedade
intelectual, prazos, confidencialidade, penalidades e critérios para dissolu¢do da alianga. Os
tipos de contratos incluem acordos de confidencialidade, de parceria para realizacdo de P&D,
de transferéncia de know how, de licenciamento e prestacéo de servicos.

Assim, percebe-se a relevancia das aliangas estratégicas como um mecanismo para
que as organizagOes possam alcangar economias de escala, reduzir custos, promover a
aprendizagem compartilhada (LIN; DARNALL, 2015; TIDD et al., 2008), acessar novos
mercados (GARAI, 1999) e recursos complementares (LIN; DARNALL, 2015). O proximo
subitem discorre sobre o conceito de desenvolvimento sustentavel com foco nas organizacdes,
e articula os dois temas propostos nesse artigo.

2.2 Desenvolvimento Sustentavel

As preocupacbes e discussdes com o0s impactos ambientais oriundos do
desenvolvimento industrial remontam a década de 1960 e o tema especifico de
desenvolvimento sustentavel vem sendo discutido com maior intensidade desde 1987, com a
publicacdo do relatério Our Common Future, conhecido como relatério de Brundtland
(BARBIERI; CAJAZEIRA, 2012; MONTIEL; DELGADO-CEBALLOQOS, 2014; ORSIOLLI;
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NOBRE, 2015). Nesse artigo, o conceito de desenvolvimento sustentavel foi apresentado
como “o desenvolvimento que satisfaz as necessidades do presente, sem comprometer a
capacidade das geragdes futuras de satisfazer suas proprias necessidades” (WCED, 2009, p.
43).

Banerjee (2003) e Munck e Borim-de-Souza (2013) compreendem o
desenvolvimento sustentdvel como um conceito subordinado a l6gica capitalista, ou seja, a
exploracdo do meio ambiente e o equilibrio social estdo subordinados ao pensamento
sisttmico do mercado econémico. Destaca-se que, para Silva (2005), a sustentabilidade
relaciona-se com o fim, aonde se quer chegar. J& no desenvolvimento sustentavel o foco é
como se pretende chegar, ou seja, envolve a realizacdo de acbes que conduzam a um
determinado fim.

A maneira como o desenvolvimento sustentavel € pensado, visando o mercado e o
capital acaba limitando diferentes formas de concebé-lo (BANERJEE 2003). Para Munck e
Borim-de-Souza (2013), o conceito de desenvolvimento sustentdvel ndo deve ser uma
concepcao homogénea baseada na légica de mercado, mas sim um conceito heterogéneo, que
considere as caracteristicas territoriais onde é analisado. Numa visdo distinta, Elkington
(2012) argumenta que o capitalismo sustentavel tem o intuito de conciliar os ganhos
econdmicos com preservagao do meio ambiente e a justica social.

No ambiente empresarial, 0 desenvolvimento sustentavel abrange trés dimensdes —
econdmica, social e ambiental — ou seja, as atividades empresariais necessitam conciliar o
crescimento econdmico aliado a conservacdo e recuperacdo do ambiente natural e a promocao
de uma sociedade mais justa (BARBIERI; CAJAZEIRA, 2012; ELKINGTON, 2012;
ORSIOLLI; NOBRE, 2015).

Em outras palavras, a sobrevivéncia das organizacbes deve contemplar além dos
principios de lucratividade e retornos financeiros, questdes de qualidade ambiental e justica
social (ELKINGTON, 2012). Nas palavras de Bansal (2005, p. 199) “o desenvolvimento
sustentavel corporativo s6 pode ser alcancado quando ha a intersec¢do dos trés principios”
(FIGURA 2), e é essa a perspectiva adotada nesse trabalho, ou seja, como conciliador dos
principios econdmicos, ambientais e sociais.

DESENVOLVIMENTO
y > SUSTENTAVEL

PRINCIPIO
ECONOMICO

PRINCIPIO
SOCIAL

PRINCIPIO
AMBIENTAL

FIGURA 2 — Desenvolvimento Sustentavel nas Organizacgdes.
FONTE: Adaptado de Bansal (2005) e Barbieri e Cajazeira (2012)

Para Sachs (1993), o desenvolvimento sustentivel é composto por cinco dimensdes —
social, econdmica, ambiental, espacial e cultural. Contudo, no contexto organizacional, sao
discutidas as dimensdes social, econémica e ambiental, por constituirem acdes nas quais as
organizacOes podem atuar (BARBIERI; CAJAZEIRA, 2012).



A dimensdo social trata de acdes que promovam a igualdade na distribuicdo de bens
e renda e que reduzam a distancia entre padrées de vida da populagdo. Ja a dimensdo
econbmica discute questdes ligadas a alocacdo eficiente de recursos produtivos, ao
investimento em tecnologia e inovacdo e a lucratividade. Finalmente, a dimens&o ambiental
trata de acOes que reduzam os impactos negativos no meio ambiente, como a reducdo de
poluentes, reciclagem de residuos, uso de tecnologias limpas e a gestdo eficiente de recursos
naturais (BARBIERI; CAJAZEIRA, 2012; ORSIOLLI; NOBRE, 2015; SACHS, 1993).

Apesar de alguns executivos considerarem que o desenvolvimento sustentivel é um
mal necessario para manter as empresas em operacdo, os desafios da sustentabilidade podem
conduzir a oportunidades de neg6cios e também gerar valor para os acionistas (ELKINGTON,
2012; HART; MILSTEIN, 2004).

Elkington (1994) e Hart e Milstein (2004) propde que as empresas tenham estratégias
que beneficiem tanto a prépria organizacdo quanto seus clientes e 0 meio ambiente. Elkington
(1994) demonstrou o crescente nimero de setores da economia que estavam sob pressdo dos
ambientalistas e prop0s que as empresas ‘“criem novas formas de cooperagdo com seus
fornecedores, clientes e outros stakeholders” (ELKINGTON, 1994, p. 99), com o intuito de
obter vantagens competitivas.

Essas cooperacgdes por meio das aliangas estratégicas se ressaltam, pois como coloca
Elkington (2012), as empresas podem por meio delas promover o desenvolvimento
sustentavel e, com isso, obter vantagens competitivas (HART, 1995).

Na literatura atual, existem estudos que tratam sobre a articulacdo desses temas
como os de Fischer et al. (2005), Hai e Daka (2008), Memon et al.(2014) e Rizzi et al.,
(2013), que indicam como as aliancas estratégicas podem auxiliar na alcance de objetivos que
procurem o desenvolvimento sustentavel, pois permitem as empresas obter recursos e
capacidades complementares (DYER et al, 2001).

Memom et al. (2013) evidenciam que um dos mecanismos que as universidades
podem utilizar para melhorar o ensino sobre temas relacionados ao desenvolvimento
sustentavel é a realizacdo de aliangas estratégicas com empresas e governo. Ja a pesquisa de
Hai e Daka (2008) abordou as dificuldades na implementacao da cadeia de suprimentos, sob a
perspectiva das aliangas estratégicas e logistica reversa. Rizzi et al.(2013) desenvolveram um
framework com fatores que podem ser considerados na avaliacdo de projetos colaborativos
em ac¢des de logistica reversa e defendem a formacdo de aliangas estratégicas para a gestao e
implementacdo da cadeia de suprimentos. Finalmente, na pesquisa de Fischer et al. (2005), foi
observado que a formacéo de aliancgas entre diversos atores — ONG’s, empresas e cooperativas
— possibilitou o ganho de beneficios econdmicos e sociais para as partes envolvidas.

Assim, percebe-se que esses estudos discutem o tema de desenvolvimento
sustentavel e aliangas estratégicas sob a perspectiva organizacional (FISCHER et al., 2005;
HAI;, DAKA, 2008; MEMON et al., 2014; RIZZI et al., 2013), contudo, com abordagens
distintas do presente artigo. Hai e Daka (2008) discutem as aliancas sob o ponto de vista da
dimensao ambiental, ja a Fischer et al. (2005) abordam as dimensdes social e econdmica. Para
Memon et al. (2014), as aliangcas podem ser um mecanismo que possibilita a difusdo dos
pressupostos de desenvolvimento sustentavel em praticas educacionais das universidades, e
finalmente Rizzi et al. (2013) discutem os dois conceitos numa perspectiva teorica.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para alcancar o objetivo proposto, que consiste em analisar o estabelecimento de
aliancas estratégicas entre as organizacdes para a promog¢do do desenvolvimento sustentavel,
foi realizado estudo de abordagem qualitativa, a partir de estudo de caso Unico na empresa
Betal. Essa empresa foi selecionada por formar aliangcas com outras organizagdes, como a
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universidade Sigma e com industrias e cooperativas de catadores de residuos para promocao
do desenvolvimento sustentavel. Assim, a escolha dessa organizagdo permitiu explorar e
analisar de forma mais profunda um cenario particular, buscando categorias de anélise e inter-
relacbes que poderiam passar despercebidas se outra estratégia de pesquisa fosse utilizada
(EISENHARDT, 1989).

A empresa Beta manufatura residuos com baixo grau de reciclagem e os transforma
em novos produtos ou matérias-primas. A empresa se destacou no segmento devido ao prémio
obtido num concurso de empreendedorismo realizado pela revista PEGN e pela indicacédo de
“Empresa do Bem” da Revista Istoé Dinheiro. Portanto, justifica-se o estudo de caso Unico
por se tratar de uma situacdo peculiar (YIN, 2005).

Nesse estudo foram utilizados dados primérios e dados secundarios. O instrumento
de coleta de dados primérios foi uma entrevista semiestruturada realizada em junho de 2015
com entrevistado-chave (YIN, 2005), o administrador responsavel pelo departamento de
desenvolvimento de negdcios e parcerias estratégicas da Beta. A entrevista foi integralmente
gravada e transcrita. Os dados secundarios coletados foram: reportagens, entrevistas, dados no
website da empresa e videos.

Os dados foram analisados por meio da técnica de analise de conteudo, que acontece
em trés fases: pré-analise, exploracdo do material e tratamento dos dados (BARDIN, 2010).
Na pré-andlise foram organizadas os dados coletados, para que a andlise fosse
operacionalizada. Ja na fase de exploragdo do material, os dados foram codificados com base
nas categorias de andlise definidas a priori, que foram: dimensbes do desenvolvimento
sustentavel e estagios de formacdo de aliangas estratégicas. Finalmente, a terceira fase -
tratamento dos resultados e interpretacdo — os dados categorizados foram sintetizados e
interpretados (BARDIN, 2010).

Com o intuito de conferir rigor a pesquisa, foram realizados procedimentos de
validade e confiabilidade. No estudo de caso descritivo, os procedimentos de validade e
confiabilidade compreendem, entre outros, a validade de construto e confiabilidade (YIN,
2005). A validade do construto foi realizada por meio da utilizacdo de fontes multiplas de
evidéncias. A confiabilidade da pesquisa foi feita por meio da aplicagédo do protocolo de
estudo de caso, e da utilizacdo de banco de dados eletrdnico para arquivar todos o0s
documentos, relatorios, anotacdes de campo, transcri¢des, entrevistas e videos.

4 APRESENTACAO DO CASO E ANALISE DOS DADOS

A empresa Beta foi criada em 2011 por um engenheiro de materiais. A matriz esta
localizada na cidade de Séo Paulo e sua filial no municipio do Rio de Janeiro. A natureza
juridica da empresa € uma sociedade limitada, e na ocasido da entrevista, contava com 13
funcionérios. O objetivo da empresa € criar solugdes para que residuos sejam reciclados e
transformados em novos produtos para consumo. O faturamento da empresa € composto por
prestacdo de servicos de consultoria ambiental e vendas de produtos desenvolvidos por meio
da transformacéo de residuos.

Alguns elementos influenciaram a fundagdo da Beta, como os problemas ambientais
e econdmicos gerados do descarte de residuos e problemas sociais envolvendo os catadores de
lixo.

[...] se a gente pensar realmente ndo faz sentido esse modelo
econémico, a gente joga muita coisa boa simplesmente no lixo, a
gente na verdade cria dois problemas: o primeiro problema que é o
lixo em si, o que fazer com ele, comecga a contaminar uma série de
ambientes, mas vocé tem um segundo problema que vocé

7



essencialmente poderia aproveitar economicamente aqueles materiais
[...] (entrevistado, comunicagéo oral).

Assim, percebe-se que a motivacgao do fundador para criagdo da empresa e o objetivo
da Beta € subjacente as trés dimens@es da sustentabilidade — ambiental, social e econdmica,
assim como propdem (BARBIERI; CAJAZEIRA, 2012; ELKINGTON, 2012; ORSIOLLI;
NOBRE, 2015).

A Beta realiza atividades de pesquisa cientifica, desenvolvimento de produtos e
logistica reversa. A pesquisa propicia a criacdo de materiais oriundos de residuos que sao
dificeis de reciclar e que tem baixa utilizagdo de mercado. J& a logistica reversa é feita em
conjunto com as industrias, pontos de entrega de residuos e cooperativas de catadores. Essas
atividades de pesquisa, logistica reversa e desenvolvimento de produtos sao feitas por meio de
aliancas estratégicas entre a Beta, a universidade Sigma, clientes e cooperativas de catadores.

Um dos incentivos externos para o estabelecimento de aliancas estratégicas é a
Politica Nacional de Residuos Soélidos (PNRS), instituida pela lei n° 12.305/10 (BRASIL,
2010a), e que tem por objetivo enfrentar problemas ambientais, sociais e econémicos
decorrentes do manejo inadequado dos residuos sélidos. Outro aspecto que a lei aborda é o
papel desempenhado pelas cooperativas de catadores de materiais reciclaveis, assinalando a
participacdo desses na gestdo dos residuos sélidos. O decreto n® 7.404/10 da referida lei
prioriza a participacdo de cooperativas e associacdes de catadores, com o intuito de promover
a “inclusao social e a emancipagao economica de catadores de materiais reutilizaveis e
reciclaveis” (BRASIL, 2010b).

A Beta tem projetos que consistem em fomentar, capacitar, melhorar a eficiéncia e as
condigdes de trabalho dos catadores. Um dos programas realizados pela empresa foi a
conexdo entre cooperativas de catadores de residuos metalicos e empresas, por meio de
analise e sugestdo de melhorias dos processos produtivos das cooperativas, treinamentos de
manuseios de residuos e criacao de ferramentas de controles administrativos.

Tem projetos que a finalidade do projeto é exatamente esta, ir 1a na
cooperativa, melhorar o trabalho deles, melhorar as condigcbes de
trabalho, melhorar a eficiéncia do trabalho, melhorar enfim uma série
de coisas, porque entre outras coisas € isso que a politica nacional de
residuos solidos diz [...] (Entrevistado, comunicacdo oral).

A Beta tem uma alianca estratégica para pesquisa e desenvolvimento de produtos,
feita por meio de convénio com a universidade Sigma. A Beta criou um programa no qual
seus clientes podem selecionar um discente de pés-graduacdo strictu sensu do curso de
engenharia de materiais, para que pesquise solucGes para criacdo de produtos a partir de
residuos que ainda ndo tém processo de reciclagem estabelecido. A pesquisa do estudante é
direcionada para desenvolver uma solugdo especifica para o cliente da Beta, que financia a
pesquisa por meio da concessao de uma bolsa de estudos para o estudante pesquisador.

Uma das razBes para conceber as aliancas estratégicas é o compartilhamento de
riscos e recursos (SEGATTO-MENDES; SBRAGIA, 2002; TIDD et al., 2008), percebido
como realizado pela empresa Beta. Como a Beta ndo possui laboratorio proprio para pesquisa
e desenvolvimento dos produtos utiliza o laboratorio da universidade. Outro motivo para a
parceria € baixa aplicabilidade das patentes registradas pela universidade parceira. Assim, a
Beta atua em parceria com universidade Sigma e as industrias para a criacdo tecnologias
voltadas para desenvolvimento sustentavel.

As parcerias da Beta sdo caracterizadas como aliancas estratégicas, pois as empresas
envolvidas tém objetivos em comuns, como reaproveitamento de residuos e reducdo de
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custos, as organizacfes permanecem independentes, ja ndo ha a constituicdo de uma nova
personalidade juridica e quando atingem os objetivos, tém a op¢do de finalizar a parceria e/ou
futuramente fazer novos contratos (GARAI, 1999; YOSHINO; RANGAN, 1996). Outra
caracteristica peculiar que define as aliangas estratégicas - e que foram identificadas nas
relacBes interorganizacionais da Beta - sdo: compartilhamento de responsabilidades,
atividades especificas e beneficios (YOSHINO; RANGAN, 1996).

Entre as aliancgas estratégicas com clientes que a Beta tem realizado, se encontram
diferentes tipos de empresas de distintos setores, como o alimenticio, da construgdo civil e
materiais de higiene pessoal. A seguir sdo elencadas algumas delas:

- Gama, empresa do ramo alimenticio que procurou a Beta com objetivo de melhorar
a visibilidade da marca, reduzir impactos ambientais e engajar consumidores em praticas de
desenvolvimento sustentavel.

- lota, empresa de Construcdo Civil, que buscou a Beta para se adequar a politica
nacional de residuos sélidos, bem como reduzir os custos de sua operacdo com locacdo de
cacambas.

- Kapa, empresa da area de produtos de higiene pessoal, limpeza, entre outros, que
contatou a Beta com objetivo de encontrar uma solucdo de reciclagem de materiais
absorventes usados e se enquadrou no programa de parceria com a universidade.

O projeto Lambda, realizado em parceria com a Beta, a Gama, e a universidade
Sigma, consistiu no desenvolvimento em conjunto do processo de reciclagem de embalagens
de produtos da Gama. O projeto compreendeu a coleta de residuos, que posteriormente foram
transformados em instrumentos musicais. Alunos de escolas publicas levavam residuos em
pontos de coleta nas préprias escolas. Com base em pesquisa realizada em parceria com a
universidade Sigma, foi desenvolvido processo de reciclagem desses residuos, que foram
processados e transformados em matéria prima para producdo de instrumentos musicais.
Depois, esses instrumentos foram doados para os alunos das mesmas escolas publicas que
coletaram os residuos. Além da doacdo dos instrumentos, a Gama ofereceu aulas de musica
para os alunos.

[...] a gente desenvolveu essa matéria-prima [no laboratorio] que fica dentro da
Universidade, desenvolveu esses instrumentos musicais e esses instrumentos retornavam para
as escolas. (Entrevistado, comunicacéo oral).

Percebe-se que a alianga estratégica realizada entre Beta, Gama e a universidade
Sigma esta de acordo com os conceitos de Teece (1992) e Tidd et al. (2008), que afirmam que
as aliangas estratégicas sdo formadas por um acordo entre duas ou mais empresas para o
desenvolvimento em parceria de novos produtos ou tecnologias.

Assim, foi observado que, nas aliangas com a Gama, lota e Kapa, a preocupagdo com
a dimensdo ambiental esteve presente, assim como a dimensao econdmica. As trés dimensdes
do desenvolvimento sustentavel foram percebidas em uma das aliangas observadas, como é o
caso da empresa Gama com o projeto Lambda, cuja alianca é detalhada nesse estudo
(QUADRO 2) com base no Modelo de Formacgéao de Aliancas (SHENKAR; REUER, 2006).

QUADRO 2 — Etapas do Modelo de Formacdo das Alianca adaptado para o caso da Beta e a
Gama

Etapas Gama- Beta
Condicdes Iniciais Gama contratou a Beta com o desafio de
combinar  instrumentos  musicais e
reciclagem.




Etapas

Gama- Beta

Reconhecimento de Oportunidades

Residuos sdo artefatos fisicos que quando
jogados no lixo desperdicam o potencial
econdmico, mas se reciclados podem reduzir
impactos ambientais e sociais, bem como
incrementar resultados econdmicos.

Estabelecimento de Objetivos

Gama: Aumentar a visibilidade e atributos
da marca bem como engajar seus
consumidores na dimensdo ambiental do
desenvolvimento sustentavel.

Beta: reduzir impactos ambientais, aumentar
receitas da Beta e desenvolver novo
processo de reciclagem em parceria com a
universidade Sigma.

Desenho Especificacdo do Projeto

Escopo da alianca foi formado entre a Beta,
Gama e universidade Sigma
Estabelecimento de contrato padrdo entre
Beta e Gama, com adendo especifico para o
projeto denominado Folha de Projetos.

Implementacéo

- Escolas atuavam como receptores dos
residuos.

- Beta dava o suporte (informacéo,
materiais para teste, acesso a estudos
prévios) para a universidade Sigma;

- Universidade Sigma realizou a pesquisa
para transformar os residuos coletados nas
escolas matéria-prima para fabricacdo de
instrumentos musicais;

- Industria contratada - transformou o0s
residuos em matéria-prima para producao de
instrumentos musicais;

- Gama comprou 0s instrumentos musicais
produzidos, doou para alunos de escolas
publicas e ofereceu aulas de musica para
esses alunos.

Resultados

Gama: segundo o gerente de marketing da
Gama os resultados foram incremento de
13% no faturamento; aumento de trés pontos
no market share; aumento da visibilidade e
atributos da marca;

Beta: conforme o entrevistado os objetivos
ambientais, econdmicos e sociais foram
alcancados.

FONTE: Autoras (2015), por meio da anélise dos dados e desenvolvido com base em Shenkar

e Reuer (2006).
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Esse projeto contribuiu para a dimensdo ambiental, devido a redugdo de impactos
negativos no meio ambiente com a reciclagem de residuos, que possivelmente seriam
depositados em aterros. J& na dimensdo econd6mica, houve incremento de 13% no
faturamento, aumento no market share e na visibilidade da marca da empresa Gama.
Finalmente, na dimensdo social, verificou-se que a doagdo dos instrumentos musicais e a
oferta de aulas de musicas contribuiram para reducéo da distancia entre padrfes de vida da
populacéo (BARBIERI; CAJAZEIRA, 2012; ORSIOLLI; NOBRE, 2015; SACHS, 1993).

Foi identificado que as aliangas entre a Beta e seus parceiros estdo contribuindo para
algumas dimens@es do desenvolvimento sustentavel. Contudo, considerando que a concepgao
do desenvolvimento sustentavel nas empresas como a interseccdo das trés dimensfes —
ambiental, econdmico e social (BARBIERI; CAJAZEIRA, 2012; ELKINGTON, 2012;
ORSIOLLI; NOBRE, 2015) - somente o projeto Lambda permeou essas dimensdes.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo teve como objetivo analisar como foram estabelecidas as aliancas
estratégicas para a promocdo do desenvolvimento sustentavel, com base no estudo de caso da
empresa Beta, cuja atividade é o desenvolvimento de novos produtos e matérias-primas a
partir do processamento de residuos.

Os principais resultados do estudo indicaram que as motivacdes que levaram as
empresas analisadas no caso a colaborarem por meio das aliancas estratégicas foram:
adequacdo a politica nacional de residuos sélidos, reducdo de custos e estratégias de
marketing. Esses resultados corroboram com Contractor e Lorange (2002) e Tidd et al.
(2008). Contractor e Lorange (2002) afirmam regulamentacdes legais tém favorecido o
estabelecimento de aliancas estratégicas, e Tidd et al. (2008) argumentam que a reducgdo de
custos é um dos motivadores para formacdo das aliancas. Ainda, foi observado que uma das
aliancas estratégicas foi firmada por pressfes regulatérias — como a politica nacional de
residuos solidos, corroborando com Lin e Darnall (2015).

Confirmando Shekar e Reuer (2006), observou-se que a adogdo do modelo com
etapas para a formacdo das aliancas pela Beta e seus parceiros contribuiu para o alcance dos
objetivos que foram previamente estabelecidas na formacéo das aliancas estratégicas.

Ainda, observou-se que as parcerias da Beta sdo classificadas como alianga
estratégica, pois foram estabelecidas para a criacdo de novas tecnologias; formalizadas por
meio de contrato; tém duragdo flexivel; tém compromissos e responsabilidades mutuas e
mantém a independéncia juridica dos atores que participam da alian¢a, uma vez que ndo ha a
concepgdo de uma nova personalidade juridica (HAGEDOORN; NARULA, 1996; TEECE,
1992; TIDD et al., 2008; YOSHINO; RANGAN, 1996).

Com relacdo ao desenvolvimento sustentivel, observou-se que as aliangas
estratégicas contribuiram para as dimensdes ambiental e econdmica. Somente as aliangas
estabelecidas em um dos projetos analisados contribuiu para o desenvolvimento sustentavel
empresarial, pois suas agdes resultaram em impactos nas trés dimensdes - ambiental,
econdmica e social (BARBIERI; CAJAZEIRA, 2012; ELKINGTON, 2012; ORSIOLLI,
NOBRE, 2015).

Por fim, estudos futuros podem ampliar o conhecimento sobre o estabelecimento de
aliancas estratégicas para o desenvolvimento sustentavel, além dos que foram observados
nesse artigo. Sugere-se novos estudos que utilizem modelos formacao de aliancas estratégicas
além daquele proposto por Shenkar e Reuer (2006), assim como outros estudos com a
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articulacdo de aliancas estratégicas para a promocdo do desenvolvimento sustentavel para
comparacdo e complementacédo dos resultados encontrados nesse trabalho.

Nota:
1. Por questdo de sigilo, todas as organizacGes dessa pesquisa foram denominadas com
letras do alfabeto grego.
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