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O presente artigo tem por objetivo apresentar base empirica sobre os elementos que compdem a capacidade de
alianca. Especificamente, procura entender as atividades da area de gestdo do portfdlio de aliangas e sua relagdo
com as outras areas da organizac¢do. Para tanto, apoia-se nos pressupostos da literatura de capacidades dindmi-
cas, visdo baseada em conhecimento, visdo baseada em competéncias e a teoria do aprendizado organizacional.
O método utilizado foi o estudo de caso, operacionalizado por meio de entrevistas semiestruturadas, andlise de
documentos e observagao participante. Os resultados destacam a importéncia e o papel da drea responsavel pela
gestdo do portfdlio de alianca. Além disso, complementa suas fungdes com a estrutura organizacional; oferece
evidéncia empirica dessas fun¢des e demonstra como o processo de gestdo é efetivamente realizado nas diferentes
fases que o compdem.

Palavras-chave: capacidade de alianga; estratégias colaborativas; relacionamento interorganizacional.

Papel y posicion del departamento de alianzas de Embrapa

Este articulo tiene como objetivo presentar una base empirica sobre los elementos que conforman la capacidad de
alianzas. En concreto, trata de entender las actividades del drea de gestion de la cartera de alianzas y su relacién con
el resto de la organizacion. A tales efectos, se cimienta en las hipdtesis de la literatura de capacidades dindmicas,
vision basada en el conocimiento, vision basada en las competencias y en la teoria del aprendizaje organizacional.
El método utilizado fue el estudio de caso, llevado a la practica mediante la realizacion de entrevistas semiestruc-
turadas, el analisis de documentos y la observacion participante. Los resultados resaltan la importancia y el papel
del area a cargo de la gestion de la cartera de alianzas. Ademas, complementa sus funciones con la estructura de
la organizacion; y proporciona evidencia empirica de las suyas funciones y demuestra como el proceso de gestion
tiene lugar de manera efectiva en las diferentes fases que lo componen.

Palabras clave: capacidad de alianza; estrategias de colaboracidn; relaciones entre organizaciones.

Embrapa’s alliance department: role and position

This article offers an empirical base regarding the elements that make up alliance capability. Specifically, it attempts
to understand the activities of the alliance portfolio management and its relationship to the rest of the organization.
To accomplish this, it relies on premises in the literature relative to dynamic capabilities, the knowledge-based
view, the competence-based view and the theory of organizational learning. The research method was a case stu-
dy, using semi-structured interviews, analysis of documents and participative observation. The results show the
importance and the role of the area in charge of managing the alliance portfolio. It points out this area’s functions
related to the structure of the organization, provides empirical evidence of those functions, and demonstrates how
the management process effectively proceeds in its different stages.

Keywords: alliance capability; collaborative strategies; inter-organizational relationship.
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1. INTRODUGAO

Aliangas estratégicas sao arranjos voluntarios realizados por atores que possuem recursos comple-
mentares, que dependem uns dos outros e pretendem alcangar objetivos comuns. Elas possibilitam o
compartilhamento e a troca de recursos e criam espago para o desenvolvimento e entrega de produ-
tos, servigos e/ou tecnologias em conjunto (Gulati, 1999). Elas permitem acesso a novos mercados e
recursos (Dyer e Singh, 1998); possibilitam o compartilhamento de risco e a redugao de custos (Ko-
gut, 1988). As aliancas sdo percebidas como essenciais porque nao ¢ mais possivel inovar de forma
isolada, e os conhecimentos pertencentes a diferentes organizagdes devem ser partilhados com esse
objetivo (Ring, Doz e Olk, 2005).

Apesar do fato de oferecerem grandes vantagens aos parceiros, um numero significativo de
aliangas alcangam resultados desalentadores (Dyer, Kale e Singh, 2004; Kale, Dyer e Singh, 2002).
Algumas razdes para esses resultados incluem deficiéncias no processo de aprendizado e gestao do
conhecimento (Inkpen, 2008; Jiang e Li, 2009), falta de ferramentas especificas para o gerenciamento,
problemas relacionados a governanca, assimetrias entre conhecimento e objetivos, bem como a au-
séncia de troca de informagao de maneira adequada (Moller e Rajala, 2007; Dyer, Kale e Singh, 2004).

Anteriormente, restrita ao mundo corporativo a colaboragdo como alternativa tem sido adotada
— desde a década de 1990, aproximadamente — pelos governos (Serensen e Torfing, 2007; Klijn,
2008; McGuire e Agranoff, 2011; Denhardt e Denhardt, 2015), atuando em parceria com a sociedade,
organizagdes publicas, organizagdes ndo governamentais, empresas privadas, movimentos sociais,
universidades, institutos de pesquisa, entre outros atores (Serensen e Torfing, 2007; Provan e Lemaire,
2012). Isso fez com que aumentasse a importancia do debate sobre o modelo de governanga de tais
arranjos (Goldsmith e Eggers, 2004; Klijn e Skelcher, 2007; Provan e Kenis, 2008; Serensen e Torfing,
2009; Roth et al., 2012; Torfing et al., 2012) e seu relacionamento com autoridade, poder e hierarquia
(Torfing, 2005; Borzel e Panke, 2007; Cristofoli, Markovic e Maneguzzo, 2012; Raab, Mannak e Cam-
bré, 2013). Assim como no mundo dos negdcios, entretanto, percebe-se uma supervalorizagido de
seus méritos, da mesma maneira da tendéncia em minimizar seus problemas e limitagdes (Sorensen
e Torfing, 2009; Torfing et al., 2012). De acordo com McGuire e Agranoff (2011), por exemplo, ape-
sar do aumento da quantidade de pesquisas que demonstram a importancia da colaborac¢ao, poucos
discutem as dificuldades das atividades gerenciais associadas, incluindo processos, obstaculos para o
alcance de objetivos desejados e o relacionamento entre burocracia e arranjos multiorganizacionais.

Uma comparagdo entre os ganhos esperados e os resultados efetivamente alcangados, junto com
o aumento do numero dessas aliancas, tem gerado algumas possibilidades de pesquisa. Dentre elas,
algumas com foco na avaliagdo das relagdes entre a criagio de modelos de gestdo compartilhados
e a estruturagdo de novas aliancas estratégicas (Poletto, Aratjo e Mata, 2011). H4, também, aquelas
que buscam entender como as organizagdes envolvidas nesse tipo de arranjo gerenciam sua carteira
de aliangas, especialmente em relagdo a criagao e desenvolvimento da capacidade organizacional,
também conhecida como capacidade de aliancas, em busca de melhores resultados (Simonin, 1997;
Heimeriks, Duysters e Vanhaverbeke, 2005; Sluyts et al., 2011; Gongalves e Gongalves, 2011; Kale
e Singh, 2007; Duysters et al., 2012). Essa linha de pesquisa, entretanto, tem buscado entender a
capacidade das organizagdes em gerenciar seus arranjos colaborativos numa perspectiva conjunta.

Alguns autores destacam a importancia da experiéncia com o processo de aprendizado, das
implicagoes desse aprendizado para os resultados das empresas e das parcerias (Anand e Khanna,
2000; Sampson, 2005, Kale e Singh, 2007; Sluyts et al., 2011); e a necessidade de se investir no desen-
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volvimento de estruturas e mecanismos internos para integrar e absorver conhecimento (Draulans,
DeMan e Volberda, 2003; Sluyts, Martens e Mathyssens, 2008; Sluyts et al., 2011). Zollo, Reuer e
Singh (2002) identificaram um impacto positivo no desempenho das aliancas devido a repetigao
dos mesmos parceiros. Gulati (2007), Kale e Singh (2007), Heimeriks, Klijn e Reuer (2009) e Sluyts
e colaboradores (2011) chamam atenc¢do para a necessidade de se desenvolver essa capacidade de
gestdo das aliangas. Alguns estudos apresentam evidéncias de que uma alianga bem-sucedida depen-
de de sua efetividade (Anand e Khanna, 2000; Ireland, Hitt e Vaidyanath, 2002; Kale e Singh, 2007;
Heimeriks, Klijn e Reuer, 2009). Outros apresentam essa capacidade como um fator interveniente
entre a experiéncia e o resultado, destacando o papel da area responsavel pela gestdo da carteira de
aliancas (Kale e Singh, 2007; Sluyts et al., 2011).

Para Heimeriks, Klijn e Reuer (2009), a capacidade de alianga é composta por quatro elementos:
fungdes especificas, solu¢does baseadas em ferramentas, treinamento e contratacdo de consultores
externos.

Este artigo trata do entendimento desta capacidade, isto ¢, a habilidade da empresa em capturar,
compartilhar e disseminar conhecimento sobre gestdo de aliangas (Heimeriks e Duysters, 2007). Tem
o objetivo de oferecer base empirica sobre os elementos que compdem a capacidade de aliangas — ins-
trumentos e rotinas, treinamento e contratagdo de consultores externos. Em particular, esta pesquisa
busca contribuir para um melhor entendimento das atividades da drea encarregada de gerenciar a
carteira de aliancas. Em outras palavras, entender melhor suas fungdes e como elas se relacionam
com outros elementos que compdem a capacidade de aliangas e com outras areas das organizagdes,
incluindo os gestores das aliangas.

Se é verdade o que dizem Chesbrough (2003), Ring, Doz e Olk (2005), Lee e colaboradores
(2010), Schilling (2015), nomeadamente que ha uma tendéncia de crescimento em dire¢ao a adogéo
de estratégias colaborativas, entender as mudangas e variagdes ocorridas no seu gerenciamento ¢ de
fundamental importancia. Entretanto, é também importante saber como capturar, compartilhar e
disseminar para o restante da organizacao todo o conhecimento existente em diferentes areas relativas
a cada alianga; como a drea responsavel pela carteira de aliangas, aquela que efetivamente a gerencia,
o0 que os relacionamentos dessa area significam para o restante da organizagao, incluindo os gestores
da alianga. A importancia desse conhecimento recai no seu potencial de promover aprendizado e
alcance de melhoria futura.

Para alcangar esse objetivo, este artigo se baseia num estudo de caso. A escolha se deu nao so-
mente pela vasta experiéncia da instituicdo pesquisada, mas também pela necessidade de entender
as especificidades das ferramentas e a percep¢ao dos gestores. Isso porque, apesar de todo o interesse
na formagdo das capacidades de aliangas, os avangos conceituais na literatura e na sistematizagdao
de experiéncias passadas, ainda ha lacunas a serem estudadas. Especificamente, pesquisadores do
tema percebem a falta de evidéncias empiricas, especialmente de natureza qualitativa, que poderiam
enriquecer o estudo dos aspectos dessas fungdes (Sluyts et al., 2011), as quais ajudariam a elucidar
elementos que compdem as capacidades de aliancas (Anand and Khanna, 2000, Rothaermel and
Deeds, 2006, Sluyts et al., 2011); por exemplo, o papel da area responsavel por cuidar da carteira de
aliancas, o que poderiam ajudar os gerentes envolvidos nesta gestao (Gongalves e Gongalves, 2011).

Os resultados alcangados contribuem positivamente para a literatura técnica e oferece evidéncia
empirica para os elementos que compdem a capacidade de aliangas, além de corroborar diversas pro-
posicoes existentes na literatura. Além disso, fornece um entendimento mais detalhado e, neste caso,
mais profundo das fungdes da area, a qual a responsabilidade sobre o gerenciamento de carteira de
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aliancas se submete. Em outras palavras, seu papel na codificagdo de outros elementos que compoem
a capacidade de aliancas — ferramentas e rotinas — e os limites e riscos dessas funcoes. Apresenta
o relacionamento estabelecido entre essa e as outras areas da organizacao (incluindo os gestores de
aliancas). Nesse aspecto em particular, o caso avanga em relacio a literatura existente ao incluir o papel
do defensor das politicas e da cultura em favor das estratégias colaborativas nas organizagoes. Além
disso, demonstra a necessidade de treinamento especifico para o gerenciamento desse tipo de arranjo,
fator esse ainda ignorado na literatura. Com respeito aos gestores, publicos ou privados, o caso — ao
apresentar praticas adotadas no campo — contribui para o desenvolvimento e aplicagdo de elementos
que compdem a capacidade de aliancas. Ademais, apresenta evidéncias relacionadas ao relacionamento
e ao papel definido para o gerente responsavel pelo gerenciamento da carteira de aliangas.

2. REVISAQ DA LITERATURA

As capacidades de alianga sdo definidas como a habilidade da firma, desenvolvida de forma intencional,
em capturar, compartilhar e disseminar know-how e know-why a respeito da gestao das aliancas (Drau-
lans, DeMan e Volberda, 2003). Trata-se de uma capacidade de dificil obten¢ao e copia, que interfere
nos resultados do seu portfolio de aliangas (Heimeriks e Duysters, 2007). Para os autores (Heimeriks e
Duysters, 2007), essa capacidade ¢ alimentada pela experiéncia e ¢ composta por mecanismos e rotinas.
Capacidades, portanto, pressupdem a combinagdo e integracao de recursos guiados pelo aprendizado
e conhecimento acumulados nas rotinas. Sdo selecionadas a partir das experiéncias e das escolhas
estratégicas da organizagdo, e sofrem a influéncia do contexto organizacional formado por mecanis-
mos como processos, fungoes, regras e estruturas hierdrquicas. O conceito de capacidade de aliancas
¢ amplamente aceito como uma alavanca para o desempenho de uma empresa e para os resultados de
um acordo cooperativo (Dyer e Singh, 1998; Gemiinden e Ritter, 1997; Lorenzoni e Lipparini, 1999).

Ao estudar capacidades de aliangas, alguns autores concentram a discussdo da experiéncia das
organizagdes como um elemento-chave para a formagdo de capacidade (Anand e Khanna, 2000;
Powell, Koput e Smith-Doerr, 1996; Rothaermel e Deeds, 2006; Duysters et al., 2012). Contudo, ha
evidéncias de que a experiéncia colaborativa nao é suficiente para garantir melhores resultados em
acordos futuros. Afirma-se que a experiéncia isolada, por si sd, ndo contribui para o alcance de re-
sultados. A experiéncia precisa ser processada, interpretada e sistematizada (Simonin, 1997). Uma
composi¢ao entre a experiéncia e esses mecanismos — que armazenam o aprendizado da organiza-
¢do e o consubstanciam em ferramentas para transferir esse conhecimento — é um alicerce para a
formagdo da capacidade da alianga (Simonin, 1997; Heimeriks e Duysters, 2007; Heimeriks, Klijn e
Reuer, 2009). Além disso, Kale e Singh (2007) apontam a importancia do processo de aprendizagem,
que leva aos resultados desejados da fun¢ao de gestao da alianga.

Sluyts e colaboradores (2011), por sua vez, indicam que a experiéncia prévia esta positivamente
relacionada com a existéncia da fungao alian¢a. Os autores também destacam o papel mediador do
gestor da alianca ou do departamento responsavel por tal gestao, que constrdi e utiliza mecanismos
de aprendizagem. Ou seja, é criada uma infraestrutura capaz de reforgar os processos de codificagao
da gestdo de aliangas por meio da criagdo de diretrizes e manuais que, no futuro, serdo disseminados
em toda a organizagdo. Em suma, a drea ¢ o [6cus onde o conhecimento adquirido é depositado e é
o processo de codificagdo desse conhecimento que tem impacto sobre os resultados.

O escritoério de aliangas seria responsavel pelo controle e avaliagdo dos acordos (Heimeriks e
Duysters, 2007; Heimeriks, Klijn e Reuer, 2009) de forma isolada e sistémica (Kale, Dyer e Singh,
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2002; Draulans, DeMan e Volberda, 2003). Esse escritério também poderia avaliar os objetivos e
qualquer sobreposi¢ao nos acordos estabelecidos, bem como entre esses e a estratégia corporativa.
Além disso, seria responsavel por promover o intercimbio de experiéncias entre os gestores dos di-
ferentes acordos de cooperacao em que a empresa esta envolvida, preparando-os para seus desafios
diarios na gestao de aliangas.

Como mencionado anteriormente, Sluyts e colaboradores (2011) confirmaram empiricamente,
em um levantamento envolvendo 189 empresas, que a experiéncia anterior esta positivamente e signi-
ficativamente relacionada a existéncia da func¢ao de alianga. Draulans, DeMan e Volberda (2003), por
sua vez, declararam, com base em seus resultados, que a experiéncia de uma forma isolada, isto é, o
aprender fazendo esta limitado a, aproximadamente, 6 aliangas. Mais que isso, é necessario criar meca-
nismos de institucionalizagio e estruturagdo do aprendizado por meio da experiéncia. Sluyts, Martens
e Matthyssens (2008), por sua vez, investigaram 25 empresas europeias e descobriram que a maioria
tinha criado posigoes especificas para gerenciar aliangas. Além de um gerente de aliangas nas unidades
de negdcios, também foram encontrados patrocinadores (responsaveis mais experientes), consultores
internos (especialistas em suporte técnico) e um gerente de relacionamento (para estabelecer contato
pessoal com o parceiro). Hoffman (2005) descobriu que as empresas que possuiam instrumentos e
processos gerenciais formalizados para multialiangas tinham capacidade de alianca e, em geral, estavam
mais satisfeitos com seu desempenho nesses arranjos. Além disso, ele encontrou evidéncias de que a
criagdo de um sistema de gestao de aliangas profissionais é economicamente viavel no caso das empresas
que possuem multiplas aliangas e onde essa estratégia possui um alto nivel de importancia.

De acordo com Heimeriks, Klijn e Reuer (2009), outros elementos formam a capacidade de alianga:
solugdes baseadas em ferramentas, que sdo instrumentos que acumulam conhecimento e informagoes
sobre as diferentes etapas do seu ciclo de vida (Heimeriks, Klijn e Reuer, 2009). Procedimentos, tais
como processos de tomada de decisao, modelos legais, checklists (Gulati, 1999), um banco de dados
com informagdes especificas sobre parceiros e aliangas, contratos e estruturas de governanga utiliza-
das, declaragdes e relatdrios, processos de comunicagado estabelecidos, intranets, termos de rescisao e
processos de negociagao, entre outros, constituem essa segunda categoria. Simonin (1997) afirma que
essa acumula¢ao de conhecimento e consequente desenvolvimento de habilidades para selecionar,
por exemplo, parceiros e gerenciar conflitos é propicio a melhoria de resultados. Heimeriks, Klijn e
Reuer (2009) mencionam duas outras categorias: a formagao e a contratagao de consultores externos.
Quanto a primeira, eles listam treinamento desenvolvido pela empresa ou treinamento externo, que
traz conhecimento especifico e permite a troca de conhecimento. Além disso, ha espaco para que as
pessoas encarregadas dos acordos de cooperagao desenvolvam e aprimorem suas proprias habilidades
e competéncias, atitudes e conhecimentos (Sluyts, Martens e Matthyssens, 2008). Sluyts e colaborado-
res (2011) ndo encontraram evidéncias do efeito desses mecanismos sobre os resultados da alianca.

Em sua pesquisa, Sluyts e colaboradores (2011) descobriram que apenas os mecanismos que
garantem a codificagdo e o compartilhamento de conhecimento tém um impacto significativo no
desempenho da alianca. Em outras palavras, mecanismos como checklists, diretrizes ou manuais
permitem que a empresa facilite a dissemina¢ao do conhecimento existente e, portanto, permite
que as melhores praticas sejam replicadas. Por meio de seminarios, job rotation ou task forces, os
funcionarios sao incentivados a trocar informacoes, melhores praticas e know-how. Os resultados
também apontam para a importéncia do envolvimento da alta dire¢ao da organiza¢ao com as aliangas
e sua gestdo. Segundo eles, esse envolvimento ¢ crucial para o desenvolvimento dos mecanismos de
aprendizagem que apoiam o desenvolvimento da capacidade da alianga. Eles também acrescentaram
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que um sistema variavel e adaptativo, com incentivos vinculados aos resultados da alianga, estimula
o compartilhamento de conhecimentos, experiéncias e aprendizado na gestao dessas.

A analise da funcdo de alianga também demonstra que a sua criagdo requer um grande inves-
timento da organizagdo, o que aponta para a importancia de observar a localizagao desta area na
estrutura organizacional — seja no nivel corporativo ou competitivo. Também foi observado que
a rigida codificagdo das agdes ligadas a gestdo da alianga, e torna-las rotineiras, pode levar a uma
énfase excessiva nos processos, reduzindo a agilidade na tomada de decisdes (Kale, Dyer e Singh,
2002). Eles também podem levar as organizagdes envolvidas em agdes estratégicas, direcionadas a
colabora¢ao, a utilizar e refinar as competéncias e conhecimentos existentes, focados no curto prazo
e no lucro. Esse tipo de comportamento pode ser prejudicial para a empresa, tornando-a vulneravel
a mudangas exdgenas e, consequentemente, levando-a a sofrer com a obsolescéncia dos recursos a
longo prazo (Kauppila, 2013).

Parece haver um consenso sobre a importancia das capacidades da alianga e sua influéncia nos
resultados alcangados pelas parcerias. Alguns autores enfatizam o papel dessas capacidades como
um elemento intermedidrio entre a experiéncia e o desempenho, e outros defendem a importancia
dos instrumentos e das rotinas (Gemiinden e Ritter, 1997; Simonin, 1997; Gulati, 1999; Dyer e Singh,
1998; Lorenzoni e Lipparini, 1999; Draulans, DeMan e Volberda, 2003; Heimeriks e Duysters, 2007;
Heimeriks, Klijn e Reuer, 2009; Sluyts et al., 2011), e ha outros que apontam para a importancia de
uma area ou de um gerente responsavel pela coordenagao da carteira de aliangas (Draulans, DeMan
e Volberda, 2003; Hoffman, 2005; Kale e Singh, 2007; Sluyts, Martens e Matthyssens, 2008; Heimeriks,
Klijn e Reuer, 2009; Sluyts et al., 2011; Kauppila, 2013). No entanto, ainda ha espago para a apresen-
tacao de evidéncias empiricas, especialmente aquelas relacionadas a uma analise mais profunda, em
amplitude e intensidade, ou que compreenda aspectos mais especificos do processo e as ferramentas
ligadas a capacidade de alianga (Sluyts et al., 2011). Segundo Gongalves e Gongalves (2011), esse tipo
de contribuigdo nao se restringe a literatura, mas essencialmente as implicagdes desses achados no
trabalho de gestores publicos ou privados envolvidos na gestao da carteira de aliangas. Este trabalho
tem como objetivo fornecer elementos que contribuam para preencher essa lacuna, oferecendo evi-
déncias empiricas das atividades desta area.

3. METODO

Este estudo oferece uma base empirica sobre os elementos que compoem a capacidade de aliancas —
ferramentas, rotinas, formagao e contratagao de especialistas. Em particular, contribui para a melhor
compreensao das atividades da drea responsavel pela gestdo da carteira de aliangas, ou seja, qual é sua
fungdo e como ela estd relacionada com os outros elementos que compdem a capacidade de aliancas
e com as outras dreas da organizacdo, incluindo os gerentes de aliangas.

De acordo com Kale, Dyer e Singh (2002), a importéncia de uma area responsavel por aliangas
reside no seu papel na construgdo de mecanismos de aprendizagem, no intercaimbio de experiéncias,
como detentor do conhecimento adquirido e como agente de codificagao dos processos desenvolvidos,
rotinas e ferramentas. Em oposicéo a isso, Kauppila, (2013) discute os danos causados pela excessiva
rotina e codifica¢do, e Draulans, DeMan e Volberda (2003) indicam os limites das experiéncias passa-
das. Em geral, essa drea ¢ vista como sendo responsavel pelo controle das aliangas, pela avaliagdo dos
objetivos de cada uma delas e da relagao entre esses objetivos, e também entre aqueles e a estratégia
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corporativa. Por outro lado, muitos autores apontam que é importante que a alta geréncia apoie a
area. Eles também discutem a posicdo da drea na estrutura organizacional da empresa — seja no
nivel corporativo ou de negocios.

Uma compreensao mais detalhada do seu funcionamento é, portanto, adequada. Como essa
area responsavel por aliangas se relaciona com os gerentes da alianga e com o resto da organizagao?
Como ela se relaciona com os outros elementos que compdem a capacidade da aliangca? Uma analise
empirica é essencial para entender como essas relacdes sdo estabelecidas, seus limites e potenciali-
dades. Compreender, de forma detalhada, como os elementos que compdem a fun¢io de alianga,
especialmente na drea responsavel pela gestao da carteira de aliangas, sdo extremamente relevantes,
tanto para gestores privados como publicos, devido ao seu envolvimento crescente com este tipo de
arranjos. Os detalhes de sua operagdo diaria podem ajudar a obter melhores resultados ao gerenciar
suas proprias carteiras.

Nesse sentido, o método de estudo de caso foi escolhido devido a sua capacidade de proporcionar
um exame amplo e profundo de uma unidade de estudo (Greenwood, 1973). Apesar de questionar a
possibilidade de generalizar os resultados do Estudo de Caso e seus limites quanto a formagao teori-
ca, aceita-se que a partir de um conjunto particular de resultados, eles possam oferecer proposi¢des
tedricas a serem aplicadas a outros contextos (Yin, 2005).

3.1 COLETA DE DADOS

A coleta de dados teve inicio em fevereiro de 2009 e terminou em dezembro de 2011. Foram utilizados
trés diferentes mecanismos de coleta de dados: entrevistas semiestruturadas; analise de documen-
tos; e observagao participativa em alguns workshops realizados pela Embrapa (Empresa Brasileira
de Pesquisa Agropecudria), a organiza¢ao estudada, com o objetivo de monitorar e avaliar projetos
realizados em parceria. A identificagdo da unidade de andlise baseou-se em informagdes trocadas
em reunido realizada com os diretores executivos de Pesquisa e Desenvolvimento da Embrapa e na
analise de documentos. Os critérios para essa escolha foram as caracteristicas dessas aliancas, ou seja,
o tempo de duragdo e o numero de parceiros envolvidos, bem como sua complexidade e vinculos
com temas que representam desafios estratégicos, do ponto de vista da Embrapa.

Como resultado dessa primeira fase, decidiu-se estudar o Macroprogramal, denominado aqui
MP1 (nomenclatura interna para designar projetos sob a coordenagdo de um gerente e classificados
de acordo com suas caracteristicas - como complexidade, forma de financiamento, objetivos, etc.),
uma vez que engloba as aliangas de maior duragdo e que tém o maior nimero de parceiros.

Em seguida, foram realizadas entrevistas de trés horas com o gerente da MP1 e diferentes docu-
mentos foram coletados. Esse material ajudaria a determinar corretamente os limites da unidade de
analise. Para tanto, a agenda de entrevistas e andlise de documentos investigou a estrutura da MP1,
sua carteira de aliancas e os desafios envolvidos, além das interfaces entre essa carteira de aliangas e
outras areas da Embrapa. Essa andlise levou a um maior nimero de entrevistados na Embrapa. Por
exemplo, foram identificados os quatro principais apoiadores da MP1 no desempenho de suas fun-
¢oes. Um representante de cada uma dessas areas de apoio foi entrevistado, produzindo, no total, 03
horas e 16 minutos de gravagao.

Essa visao geral possibilitou o avango da analise da gestao em cada uma das redes do MP1. Foram,
portanto, analisadas 17 aliancas vinculadas ao MP1. Foram utilizados também dois instrumentos de
coleta de dados: entrevistas individuais com cada lider da rede (28 horas e 23 minutos de grava¢ao)
e participagdo na oficina.
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No total, foram realizadas 25 entrevistas com duragdo de 34 horas e 39 minutos. Todas as entre-
vistas foram baseadas em roteiros semiestruturados, previamente desenvolvidos, e foram gravadas
e transcritas.

Os documentos disponibilizados pela Embrapa descreviam as aliangas, sua formagao e gestao,
os manuais desenvolvidos e utilizados pela empresa, as avaliagoes realizadas, as atas de reunides etc.
Deve-se enfatizar o material utilizado por cada lider da alianca para sua apresenta¢cao no Workshop
realizado em 2011. Esse material incluia a descricao: dos seus objetivos; metas; evolugao; atividades
ja realizadas e ainda a serem realizadas; programa de trabalho; cronograma e gestao.

O terceiro instrumento de coleta de dados foi a participagdo num Workshop. Dois pesquisadores
foram convidados a participar do “V Workshop sobre Monitoramento e Avaliagdo de Projetos em
Rede do MP1”, com duragao de trés dias que é realizado anualmente. Ele é estruturado a partir de
um roteiro disponibilizado pela MP1 da Embrapa e conta com a participagdo de consultores ad hoc
convidados. Nesse evento, cada lider tinha 40 minutos para apresentar sua alianga e sua evolugao.
Debates, perguntas e respostas ocorreram durante cada apresentagdo abordando questdes como:
visdo geral (estratégia de agdo, ferramentas para integrar equipes e atividades, modelo de gestao, in-
vestimento e financiamento); Resultados (principais objetivos e resultados — novos conhecimentos,
produtos, processos e servicos, percentagens planejadas/efetivamente realizadas, formas de produzir
resultados — publicagdes e transferéncia de tecnologia); restri¢des e limitagdes das aliangas (princi-
pais problemas ou ameagas a execugdo técnica e a gestao, solugdes encontradas); perspectivas para a
alianca (possivel desdobramento, possiveis interagdes com outros projetos dentro e fora da Embrapa).

3.2 ANALISE DE DADOS

O arcabougo tedrico discute a importancia das experiéncias de diferentes atores, o desenvolvimento
de rotinas e outros mecanismos, bem como o papel de uma fun¢ao especifica de cuidar da carteira
de aliancgas, somado ao treinamento e contrata¢do de terceiros para a formagao de alianca. A partir
dessas categorias, um campo de estudo foi escolhido. A investigagao conjunta com a MP1 procurou
compreender o nivel organizacional na medida em que fornece uma visao sistémica da gestdo de
17 aliangas. Os instrumentos utilizados para tal gestao foram analisados. As entrevistas com os
lideres da alianga procuraram detalhar e avaliar os instrumentos utilizados, bem como investigar
as interagdes entre unidades, uma vez que essas aliangas envolvem parceiros internos e externos e
uma relacao com o MP1.

As entrevistas, andlise de documentos, anotagdes e observagoes feitas durante o Workshop con-
tribuiram para a compreensdo do conjunto de elementos que compdem a capacidade de alianga.

Dois pesquisadores classificaram o material separadamente e, numa outra ocasiao, um terceiro
pesquisador — baseado em reunides e discussdes — fez a analise final. O software Atlas.ti foi utili-
zado e as técnicas aplicadas foram a analise de contetido tematico (Krippendorff, 2004) e o método
comparativo (Strauss e Corbin, 1990).

4. CASO

A Embrapa (Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria) é uma empresa publica ligada ao Mi-
nistério da Agricultura, Pecudria e Abastecimento responsavel por incentivar a inova¢ao por meio
da produgao de conhecimento e tecnologia voltado para o desenvolvimento do setor Agropecudrio
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(agricultura e pecuaria) do Brasil. Para esse fim, a organizagao optou pela formagédo de aliangas como
o principal elemento de sua estratégia. Esses arranjos sdo construidos por meio de parcerias entre as
suas unidades, empresas, universidades, ONGs, agéncias governamentais e consultores externos. No
intuito de propiciar a gestdo dessas aliangas, a Embrapa criou um sistema de gestao especifico que, em
conjunto com outros instrumentos, busca alinhar as propostas de parcerias ao seu plano estratégico.
Sua principal funcao ¢é institucionalizar os mecanismos de aprovagdo, coordenagao e controle dos
projetos de parcerias, que resultaram na formagao das aliangas.

A implementagdo dessa estratégia é coordenada por um comité gestor de programagao composto
por um drgio colegiado responsavel pela coordenagao de um portfolio de aliangas com seis macro-
programas, que possuem caracteristicas especificas quanto aos arranjos institucionais, a adesdao dos
seus membros e ao formato da equipe. Esse comité auxilia a organizagdo na operacionalizag¢ao dos
seus programas, com vistas ao alcance dos resultados esperados. Cada um dos macroprogramas pos-
sui um gestor responsavel por padronizar instrumentos de gestdo e desenvolver novos para atender
suas necessidades especificas. O posicionamento desses macroprogramas no sistema de gestao da
Embrapa pode ser visto na figura 1.

FIGURA1  SISTEMA DE GESTAO DA EMBRAPA
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Legenda:
PDE : Plano Diretor da Embrapa CTMP — Comissao Técnica de Macroprogramas
CGE — Comité Gestdo Estratégica PDU — Plano Diretor de Unidade
MP — Macroprograma UDs - Unidades

Fonte: Embrapa (2011).
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O macroprograma 1 (MP1), alvo deste estudo de caso, coordena a elaboragao e desenvolvimento
de projetos de desenvolvimento estratégico formados por aliangas que tém por foco pesquisar solugdes
para os desafios nacionais ligados a agropecuaria. Essas pesquisas podem ser basicas (exploragio de
novos conhecimentos), estratégicas (critico para o desenvolvimento e competitividade do agronegécio
brasileiro), ou para implementar politica publica e pesquisa aplicada. Em julho de 2011, o portfélio
do MP1 era composto por 17 redes.

Conforme a figura 1, o MP1 possui um gestor, que conta com o apoio da Comissdo Técnica
formada por membros indicados pela Diretoria Executiva da Embrapa, que podem ser internos ou
externos a empresa. A fungao dessa comissao ¢ apoiar tecnicamente a selegdo, o acompanhamento e
a entrega dos projetos do MP1. E também responsabilidade do MP1 certificar-se que as aliangas de
seu portfolio estejam alinhadas as diretrizes da Embrapa.

4.1 GESTAO DO PORTFOLIO DE ALIANGAS DA EMBRAPA

Os projetos em parceria com a Embrapa sao gerados a partir do Plano Diretor, que define a agenda
institucional em termos de desenvolvimento e propde as linhas e os objetivos estratégicos a serem
alcangados. Como descrito na figura 2.

FIGURA2  ELEMENTOS DO PROCESSO DE GESTAO DO PORTFOLIO DAS REDES DE PESQUISA DO MP1

Fonte: Manual do SEG: caracteristicas e gestdo do MP1 (elaboragao propria).
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Uma vez estabelecidos os objetivos estratégicos, o processo de sele¢do e estruturagao das aliangas
se inicia com a defini¢do das metas técnicas anuais do MP1. A partir desse conjunto de diretrizes é
formada uma agenda institucional para P&D e ¢ o Departamento de Pesquisa e Desenvolvimento, por
meio de suas coordenadorias e gestores dos Macroprogramas, que se responsabilizara pela formagéo,
gestdo e acompanhamento das aliangas.

A formagdo da alianga tem como pressuposto a necessidade de integrar os pesquisadores envolvidos
no projeto e prospectar possiveis membros. A partir da defini¢do da equipe participante inicia-se o
trabalho de ajuste da pré-proposta, com base nas recomendag¢des da comissao técnica e dos acordos
realizados com os integrantes da alianga. Sdo definidos: equipe, lideres, objetivos, cronograma e
resultados.

Ao longo da formagéo da parceria, muita énfase é dada ao seu processo de gestao, ja que se en-
tende que é esse o maior gargalo. Avaliam que se esse processo nao estiver muito bem estruturado,
a chance de a parceria nao alcangar os resultados desejados ¢ grande.

Além dos materiais disponibilizados pelo sistema de gestao, sdo utilizados outros instrumentos
como: relatdrios, reunides de acompanhamento, e-mails, lista de discussdes e homepage. Embora
existam indicagdes pelo MP1 a respeito da coordenac¢ao da alianca (sua estrutura e instrumentos),
existe grande flexibilidade para adaptagdes, que sao feitas de acordo com as percepgoes de cada um
dos lideres, sua competéncia em termos de gestao, seu envolvimento e as proprias caracteristicas da
alianca. Durante as entrevistas, foram citadas varias iniciativas nesse sentido e destacam-se aque-
las relativas ao acompanhamento dos trabalhos (desenvolvimento de novos sistemas), a gestao da
comunica¢ao (criagao de novas fungdes para facilitar a comunicagdo), a gestao do conhecimento
(criagdo de canais/fluxos transversais para promover a interagdo entre os projetos componentes) e
a gestdo da inovagao (criagao de responsavel). Contudo, também foram feitas queixas, especifica-
mente em relagdo a falta de apoio no que se refere ao dia a dia da gestao da alianga. Avaliaram que
o investimento da instituicdo em termos de capacitagao dos lideres é baixo, que os instrumentos
poderiam ser melhorados e que ndo ha pessoal suficiente para a efetivacao da coordenagao e exe-
cucdo dos trabalhos.

Nao existe uma diretriz de como fazer isso [a gestdo do dia a dia da alianga]. Entéo, o
sucesso de cada alianca depende da sua propria criatividade. O tamanho das aliangas,
somado aos problemas de gestdo, faz com que a tarefa a ser enfrentada pelos lideres seja
muito desafiante.

Em relagdo ao treinamento dos lideres foi mencionado o curso oferecido pelo MP1 na aprova-
¢do do projeto, que foi considerado insuficiente para os desafios que envolvem aliangas complexas
como as formadas pelo MP1.

No que se refere a0 monitoramento, cabe ao gestor do MP1 acompanhar a execugdo dos projetos
de forma a garantir que eles cumpram o escopo proposto e sejam guiados pelas estratégias da Em-
brapa. Para tanto, ele conta com o apoio de cada um dos lideres, que se tornam responsaveis pela sua
condugao, coordenagao, gestao dos recursos e cumprimento das metas propostas. Além dos lideres,
o gestor do MP1 conta com consultores ad hoc, para acompanhar periodicamente o andamento dos
projetos, para assegurar o alinhamento estratégico, a gestao eficiente e a corre¢do de rotas, se neces-
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sario. Alguns dos instrumentos, previstos pelo sistema de gestdo, para esse acompanhamento sao: 1)
relatorios semestrais de andamento; 2) visitas in loco pelo gestor do MP1; e 3) avalia¢ao periddica
realizada por meio de workshops de acompanhamento.

Para garantir que as aliangas alcancem seus objetivos, realiza-se uma avaliagdo do relatoério final
durante um workshop anual, em que todas as aliangas participam e apresentam seus resultados.
Além desse workshop, existem 2 relatdrios gerenciais que permitem o acompanhamento dos traba-
lhos. Sdo analisados: cronogramas, alcance de metas (% atingida), nimero de reunides realizadas,
nimero de experimentos instalados, nimero de alunos que foram anexados ao projeto, dentre
outros. Segundo o gestor do MP1, esses mecanismos permitem o acompanhamento, a avaliagdo e
a corregao de rota dos projetos e ja permitiu, inclusive, o cancelamento de outros.

A avaliagdo das aliangas também ¢ feita pelo Comité Gestor de Programagao (ver figura 1), que é
constituido por 19 pessoas, dentre as quais, 3 diretores da Embrapa e os gestores dos Macroprogramas.

4.2 0 MP1 SEGUNDO 0S ENTREVISTADOS

Os entrevistados consideram que o MP1 tem a fungdo de controlar, apoiar, dar suporte para a for-
malizagdo das aliancas e facilitar o processo de gestao.

Ele formaliza. Ele é essa coordenac¢ao que da autenticidade a alianca. Ele [MP1] apoia da
seguinte forma: ele faz uma reunido no ano, o pessoal vai la, em 40 minutos, apresenta o
projeto rapidamente. E muito rapido, ndo dé para mostrar. E com base naquilo ali, eles
fazem uma avaliagdo, mas eu acho que é uma avaliacdo mais para ver se estd funcionando,
se continua, e indicam, através daquela apresentacao, os problemas que tém.

Para alguns, as fungdes do MP1 poderiam ser ampliadas. Destacam a necessidade de sistematizagao
de instrumentos para gestao das aliangas. Dao importéncia especial & comunicagao, avaliada como
um dos eixos-chave em parcerias, e demonstram preocupagio com a necessidade de se manter a visao
sistémica do projeto. Para tanto, sdo fundamentais as trocas de informagdes alinhadas e de modo
constante, além da necessidade de se formatar instrumentos que propiciem essa troca. O objetivo
¢ possuir um sistema de avaliacdo que contemple metas, mas também processos, que demonstre e
privilegie a interacao e a interdependéncia entre os participantes e, desse modo, fortaleca o trabalho
em parceria.

[...] eu acho que a gente poderia ter um apoio muito maior, em termos de levar nossas
dificuldades como lideres. [...] a gente tinha que ter um pouco mais de autonomia, nao
estar tdo amarrado a estrutura da empresa, porque eu nao posso me reportar nem ao
departamento de pesquisa e desenvolvimento diretamente. Eu tenho que me reportar
ao [meu chefe], que, muitas vezes, nido entende o meu projeto. Eu acho que além de
organizar a carteira, devia ser uma questdo de apoiar a condugao dos projetos. Talvez
identificar pontos de estrangulamento. Nao um controle, mas uma forma de apoiar a
propria gestao. O gerenciamento da alianga ainda é uma questdo de sorte, porque nao
esta preparado para aquilo. O nosso corpo técnico nao esta capacitado [para gestdo das
aliangas]. Os nossos gerentes sao pesquisadores.
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Outro ponto de criticas apontado pelos entrevistados é o formato dos workshops. Segundo os
lideres das aliangas, o workshop de avaliacao possui maior foco nas questdes técnicas em detrimento
das questdes gerenciais. Embora tenham sido salientadas as vantagens desse sistema de avaliagao e
controle, alguns pontos de ajuste foram mencionados:

[...] a gente acaba formatando a apresentagao para ser bem avaliada. Entdo, nem sempre
reflete, realmente, a nossa posigdo. Parece que estd tudo 6timo e esta cheio de problema.
Porque se a gente mostrar problema, a gente vai 14 para baixo. Entdo, acaba até boicotando
um pouco a ideia do workshop. E muito fécil vocé ter uma nota boa, vocé s6 mostra as
coisas boas [...] tinha que ter um acompanhamento mais préximo das realizagdes, ndo
um relatdrio que eu marco X, Y, A e esta feito.

Também foi mencionado nas entrevistas que o sistema de avaliagdo das aliancas se confunde
com o sistema de avaliagdo das unidades, o que gera competicdo interna entre as diferentes unidades
da Embrapa. Além disso, criticou-se a padronizacao dos indicadores para avaliacdo das aliangas e
consequentemente a necessidade de se abrir maior espago para relatérios mais customizados, que
demonstrariam com maior efetividade os resultados alcancados e sua evolugio.

5. ANALISE DO CASO E DISCUSSAOQ

A partir de contribuigoes da literatura, este estudo de caso produziu evidéncias empiricas que escla-
recem os elementos que compdem a capacidade da alianga. Em particular, revelou detalhes relevantes
das fungdes atribuidas a drea que gerencia o portfdlio. Especificamente, o estudo foi uma tentativa
de compreender as fungdes dessa area, e como ela esta relacionada com os outros elementos que
compdem a capacidade de alianga, e com as outras areas da organizagao, incluindo os gerentes de
aliancas. O objetivo do estudo ¢ muito pertinente devido a crescente importancia de aliangas tanto
no setor privado quanto no publico.

Em concordéncia com a literatura, a andlise das capacidades de alianga pode ser dividida em dois
grupos (Sluyts, Martens e Matthyssens, 2008). O primeiro foca a experiéncia das organizagdes nesse
tipo de arranjo como elemento-chave para sua formagao (Powell et al. 1996; Anand e Khanna, 2000).
O segundo aborda a importancia de investimentos no desenvolvimento de instrumentos e fungdes
especificas para lidar com o portfélio de aliangas, ja que consideram que a experiéncia precisa ser
tratada, interpretada e sistematizada (Draulans, DeMan e Volberda, 2003; Sluyts, Martens e Mathys-
sens, 2008; Sluyts et al., 2011). A jungdo entre a experiéncia e esses mecanismos — que armazenam o
aprendizado da organizagio e sdo instrumentos de transferéncia desse conhecimento — sao centrais
para a formagao das capacidades de alianga (Simonin, 1997; Kale, Dyer e Singh, 2002; Zollo e Winter,
2002; Heimeriks e Duysters, 2007; Kale e Singh, 2007; Heimeriks, Klijn e Reuer, 2009; Sluyts et al.,
2011). Particularmente, Sluyts e colaboradores (2011), Heimeriks and Duysters (2007) e Heimeriks,
Klijn and Reuer (2009), entre outros, destacam a importancia da drea responsavel pela gestao do
portfdlio de aliancas para a capacidade de aliangca como um todo.

Esses aspectos justificam a escolha da Embrapa como estudo de caso, tendo em vista sua grande
experiéncia em trabalhar em parcerias, a instrumentalizagdo do processo de gestao deste portfélio
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de aliangas e a designagdo de um gestor para isso. Analisados de maneira geral, os instrumentos
utilizados pela Embrapa sao espalhados por toda a organizagao e praticados por todas as aliangas,
constituindo rotinas organizacionais — sao repetitivos e coletivos. Sao percebidos como importantes,
uma vez que contribuem para disseminar um padrdo acumulado pela organizacao ao longo de
sua experiéncia em gerenciar aliancas. Nesse sentido, cumprem seu papel ao depositar e transferir
conhecimento. Oferecem referéncias aos lideres para a coordenagdo das aliangas, diminuem suas
incertezas em relagdo ao padrao de comportamento a ser adotado e, consequentemente, diminuem
conflitos no ambito da alianca e entre essa e a organizagao. Permitem controle em relagao ao processo
de condugio e aos resultados a serem alcangados. O MP1, por meio dos seus 17 acordos de alianga,
desenvolve uma séria deles.

Entretanto, como discutido pela literatura especializada, as experiéncias sao dependentes do con-
texto e envelhecem (Sampson, 2005; Simonin, 1997). Nesse sentido, quando transferidas podem nao
se adequar a especificidade e comprometer resultados. Além disso, como prevé Kale, Dyer e Singh
(2002) e Kauppila (2013), ha um risco na padronizagdo de instrumentos, rotinas e processos que
compdem a capacidade da alianca. Esse fato foi citado no caso da Embrapa quando a padronizagao
de indicadores foi criticada e apontada como ndo adequada as condi¢oes especificas de cada uma das
redes, sendo sugeridas modificagdes ou adogao de novos instrumentos. A necessidade de abrir mais
espago para relatorios mais personalizados foi apontada, o que demonstraria os resultados alcancados
e sua evolu¢ao com maior precisao.

Portanto, no que diz respeito aos instrumentos, processos e rotinas desenvolvidos, o caso fornece
algumas dicas sobre seus proprios limites. Ou seja, podem apresentar particularidades que restringem
sua transferéncia, confirmando a sugestdo de Simonin (1997), Sampson (2005), Kale, Dyer e Singh
(2002) e Kauppila (2013). Além disso, destaca o papel da drea responsavel pela gestdo conjunta das
aliangas, ou seja, o papel de atuar como agente de codificagdo dos processos e instrumentos desen-
volvidos. Se, por um lado, esta acdo abre possibilidades para a transferéncia de conhecimentos e
experiéncias, promove a aprendizagem organizacional e economiza esfor¢os com a criagdo de novos
procedimentos, etc., por outro lado, reprime e reduz as possibilidades de ajustes. No que diz respeito
a sua criagao e desenvolvimento, o caso aponta para os beneficios de dar mais espago para os ajustes
as condi¢oes reais de cada alianca especifica. Isso implica maior participacao das areas especificas
envolvidas na operagao diaria. Além disso, a concentragdo da referida codificagao na drea respon-
savel pela gestao de portfélio pode resultar em excessiva énfase nos processos e na burocratizagao,
reduzindo assim a agilidade e customizagao necessaria.

Por outro lado, os entrevistados reconhecem que a estrutura adotada pela organizacao é flexivel.
Apesar disso, os ajustes efetivamente propostos foram poucos. Isso pode ser justificado pelo fato
de que muitos dos lideres da alianga ndo possuem qualificagdes em gestdo, eles sdo pesquisadores
e técnicos que assumiram cargos de gestdo. Esse aspecto é confirmado pela demanda generalizada
por maiores investimentos em solug¢des de formacao. Nesse sentido, este estudo de caso aponta para
outra situagdo, diferente da apresentada por Sluyts e colaboradores (2011), que nao inclui evidéncias
sobre a eficacia da formagdo nos resultados das aliangas. De acordo com os entrevistados neste caso,
o treinamento os ajuda a obter melhores resultados.

Alinhados com a literatura, que atribui grande importéancia a criagdo de uma area ou fungéo
especifica para gerenciar o portfélio de aliangas, a gestao de 17 aliangas ficou a cargo do MP1.
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Essa gestdo compreende as seguintes etapas: selecao de propostas, formagdo da alianga, moni-
toramento periddico, controle e avaliagao. Ressaltamos que na formagdo da alianca se considera
que o MP1 ira proporcionar integracdo entre os pesquisadores envolvidos — um ponto positivo,
como apontado pelos entrevistados. Durante a etapa de monitoramento, o MP1 oferece instru-
mentos de gestdo e monitora a execugdo dos projetos, por meio de instrumentos como relatorios,
visitas e avaliacdes periddicas, entre os quais o workshop deve ser especialmente mencionado.
Finalmente, para controle e avaliagdo, baseia-se na andlise de relatorios e nas avaliagdes feitas
por foruns com participantes internos e externos a Embrapa. Conforme proposto por Sluyts e
colaboradores (2011), o MP1, baseado na experiéncia da Embrapa, codifica o processo de gestdo
da alianga oferecendo diferentes ferramentas, guias, manuais, etc. Para os entrevistados, o MP1
tem as seguintes fungdes: controle, apoio a formalizagdo das aliangas e facilitagao do processo
de gestao. Outras possibilidades foram, no entanto, mencionadas, tais como dar maior apoio a
gestdo enfatizando um monitoramento mais préximo da gestdo didria das aliangas e ampliando
o uso de solu¢des de treinamento.

No que se refere a relacao estabelecida entre a area de gestdo do portfélio de aliangas e a organi-
zagdo, 0 caso apresentou como contribui¢do a sugestao de que o MP1 atuasse como intermedidrio
entre os gerentes de aliangas e a Embrapa, discutindo as interfaces entre os modelos de gestdo ado-
tados e propondo ajustes na estrutura da empresa. Essas referem-se particularmente a politica de
RH. De acordo com as avaliagdes, o sistema de desempenho e avaliagdo individual ndo esta alinhado
ao sistema de controle e avaliagdo das aliancas. Essa falta de integracdo enfraquece a alianga e cria
obstaculos para alcangar os resultados estabelecidos. Além disso, limita o papel da lideranga, uma
vez que a avaliagdo dos membros que compdem a equipe de aliangas nao pode ser utilizada como
um mecanismo de incentivo. Nesse sentido, deve-se enfatizar a preocupagdo manifestada por alguns
com o estabelecimento da cultura e espirito de alianga na organizacéao, aspecto fundamental para uma
organizagao que possui como pilar central a estratégia de formagao de aliangas. Deve-se ressaltar que
faltam elementos que evidenciem a importancia da estratégia de cooperagdo da organizagao e a sua
articulacao com as estratégias das diferentes unidades.

Esses resultados confirmam os propostos por Sluyts e colaboradores (2011) e Kale, Dyer e Singh
(2002), tanto no que se refere a posi¢do da area encarregada de coordenar o portfdlio aliangas como
ao apoio dado pela alta geréncia da organizagdo. Um aspecto muito curioso, no entanto, é que, apesar
de o MP1 estar localizado no nivel corporativo e ter a fun¢do de alinhar as aliangas e seus objetivos
com os interesses estratégicos da organizagdo, os entrevistados enfatizaram que a area precisa atuar
como mediadora entre as aliangas e a alta diregdo. O MP1 deveria atuar como defensor das politicas
e culturas que favorecem a estratégia colaborativa, atuando com a Embrapa na revisao de estruturas
e mecanismos organizacionais — como um sistema de incentivos e estrutura hierarquica — que
aparentemente nao estdo alinhados com essa cultura.

Uma importante fungdo apontada pela literatura para o MP1 refere-se ao seu papel como gestor
do conhecimento desenvolvido nas aliangas — essa funcdo precisaria ser desenvolvida (Gulatti,
1999; Kale e Singh, 2007; Heimeriks, Klijn e Reuers, 2009; Sluyts et al., 2011). Para tanto, o MP1
deveria atuar como depdsito dessas experiéncias e desenvolver mecanismos para sua transferéncia
e tratamento, tendo em vista a especificidade do contexto. Particularmente, em relagdo a trans-
feréncia, percebeu-se que existe uma baixa preocupag¢ao da organizagao com esse processo, uma
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vez que ainda sdo poucos os instrumentos e as solugoes estabelecidos com esse fim, com notéria
excegdo para o workshop.

6. CONSIDERAGOES FINAIS

Esta pesquisa contribui com o debate ao apresentar evidéncias empiricas de processos e instru-
mentos ligados as capacidades de alianga. Em outras palavras, ao apresentar o sistema de gestdo
utilizado pelo MP1, propicia maior entendimento e aprofundamento sobre as fun¢des da area
de gestiao do portfélio de aliangas, como ela se relaciona com outros elementos que compdem
a capacidade de alianga e com as outras areas da organizagdo, incluindo os gestores de aliangas.
Especificamente, o estudo de caso corroborou os achados da literatura acerca da importéncia da
experiéncia, assim como do estabelecimento de instrumentos como rotinas e outros procedimentos
que acumulam e transferem o conhecimento adquirido ao longo da histdria das parcerias vividas
pela organizagao. Confirma os papéis de controle, monitoramento, apoio a formagao e facilitagdo
do processo de gestdo. Ainda, evidenciou seu papel como ponte entre a estratégia corporativa e
as aliancas em si.

A analise empirica também permitiu alguns avangos ao apontar a necessidade de se incluir como
papel do gestor a conexdo com a estrutura organizacional e a promogao da cultura de parceria in-
ternamente, destacando-se aspectos como sistema de incentivos e controle, estrutura hierarquica e
lideranga.

Como contribuigdo gerencial, o trabalho destaca a importancia e o papel da drea responsavel pela
gestao do portfélio de aliangas; demonstra quais sdo os instrumentos utilizados na operacionalizagao
da gestao das parcerias; e aponta os desafios ligados a essa fungao. Ou seja, o caso serve como um
guia para os gestores envolvidos na dire¢ao desta atividade.

Para os gestores publicos, essas contribui¢des sdo especialmente relevantes porque, se é verdade
que o Estado tende a utilizar aliangas para a prestacao de certos servigos e bens publicos, é de fun-
damental importéancia que ele entenda as particularidades da gestio de um portfélio de aliangas. E,
portanto, importante que todo o conhecimento acumulado e distribuido em diferentes setores do
governo seja armazenado. Para isso, as informagdes e as experiéncias reunidas pelas diferentes agéncias
governamentais envolvidas com as aliangas devem ser sistematizadas e organizadas.

No entanto, é importante prestar aten¢ao ao fato de que a dispersao das organizagdes publicas,
tanto no que diz respeito a localizagao geografica de sua atividade, quanto as suas areas ou setores,
pode expandir os limites na replicagao de rotinas e ferramentas. Além disso, esses arranjos favore-
cem relacdes horizontais, em que a hierarquia é substituida pela busca de consenso e por lideranca
compartilhada. Todavia, o Estado é uma esfera cujo poder e status ndo contribuem para desafiar
a hierarquia. Ademais, muitas institui¢des governamentais sao afetadas pela forte burocratizagao
e politica.

A questdo a seguir é, portanto, pertinente: como harmonizar as expectativas de relagoes mais
horizontais com estruturas que possuem tais caracteristicas? O presente estudo ndo tentou responder
a essa pergunta e, muito provavelmente, a questdo ainda nao foi delimitada. De qualquer forma, é um
ponto importante a ser mantido em mente pelos gestores puiblicos envolvidos com aliangas, e uma
drea importante para novas pesquisas.
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Como toda pesquisa cientifica este artigo também tem suas proprias limitagdes. O primeiro ¢ uma
consequéncia do método adotado. Sabe-se que os estudos de caso produzem resultados que ndo podem
ser generalizados, a menos que outros trabalhos independentes provem sua validade em um escopo
mais amplo. Entretanto, a amplitude dos objetivos propostos neste estudo s poderia ser tratada por
meio do método de estudo de caso. Este resultado ¢ uma contribui¢ao para a literatura, pois fornece
uma base empirica para os elementos que compdem a capacidade da alianga, suas especificidades, as
percepgoes dos executivos e suas contribui¢des para os limites e possibilidades de melhoria.

Pesquisas futuras devem, contudo, estender a analise a alian¢as de diferentes naturezas, ja que
as redes estudadas tratam especificamente da pesquisa e desenvolvimento do conhecimento na area
do agronegocio. A isso deve-se acrescentar ainda o fato de que, embora a literatura aponte para uma
relacdo entre as capacidades da alianca e os resultados, estes estudos ndo cobrem os resultados das
17 aliangas estabelecidas que compdem o MP1. Sugere-se, portanto, que pesquisas futuras tenham
como objetivo preencher essa lacuna.
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