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Resumo

O presente artigo se propde a elucidar as agdes estratégicas empreendidas pelas
industrias orizicolas, participantes da Rede Arrozeiras do Sul, tendo em vista a perspectiva da
sustentabilidade e identificar os desafios a serem enfrentados por essas indUstrias para que as
mesmas possam se inserir no contexto da gestdo sustentavel. Visando alcancar os objetivos
propostos realizou-se um estudo de carater exploratorio, utilizando-se 0 método de “estudos
de casos multiplos”, pois a pesquisa foi realizada junto as organizacdes participantes da Rede
Arrozeiras do Sul que foi formada com o apoio do Programa Redes de Cooperacdo do Estado
do Rio Grande do Sul. No total foram entrevistadas nove pessoas, ou seja, oito gestores das
organizagdes participantes da rede e mais o consultor do Programa Redes de Cooperacédo
responsavel em acompanhar o desenvolvimento e a evolucdo da rede ao longo do tempo. A
coleta dos dados foi realizada através de fontes documentais, entrevistas individuais em
profundidade e questionarios, e a analise é de cunho qualitativo tendo como base o referencial
tedrico utilizado no estudo. Os resultados encontrados permitem inferir que as acdes
desenvolvidas pelas industrias pertencentes a Rede Arrozeiras do Sul encontram-se num
estagio intermediario entre a logica econdmico-financeira e a légica da sustentabilidade. O
processo de evolucdo para o paradigma sustentvel consistira na busca de praticas que
priorizem a idéia do coletivo, da interacdo e acdo por parte das organizagdes incorporando
uma visdo de longo prazo que contemple as trés dimensbes envolvidas no tripé da
sustentabilidade — social, ambiental e econdmica. Essa evolucdo exigira esforcos de todos 0s
envolvidos no sentido de colocar em prética, coletivamente, as decisbes que estdo sendo
deliberadas pelas industrias participantes da rede analisada.
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1. Introducéo

O debate sobre gestdo no segmento do agronegocios representa a necessidade de se
avancar para uma logica orientada a sustentabilidade incorporando outras dimensdes que
perpassam a tradicional perspectiva orientada para a dimensédo econdmico-financeira. Esse
avanco é decorrente do crescente aumento da complexidade dos negocios que faz com que as
organizagOes repensem a forma como estdo se relacionando com seus diversos publicos sob a
perspectiva de uma gestdo sustentavel que, segundo Coral, Rossetto e Selig (2003), se da
através do atendimento dos seguintes critérios: ser economicamente viavel, produzir de forma
a respeitar 0 meio ambiente e contribuir para o desenvolvimento social da regido e do pais.

O atendimento desses critérios, como revela Hart e Milsten (2004) ndo ¢é
irreconcilidvel com o crescimento econdémico, mas pode ser considerado uma importante
fonte de vantagem competitiva e de geracdo de valor para os acionistas e para os stakeholders
0s quais as empresas se relacionam. Dentro dessa perspectiva, esse estudo tem seu foco de
andlise dirigido ao setor orizicola do Estado do Rio Grande do Sul, dada as peculiaridades
que esse setor abarca.

O setor orizicola do estado do Rio Grande do Sul encontra-se inserido num contexto
de profundas mudangas e transformagGes levando as industrias orizicolas a buscar maior
competitividade através da formacdo de redes de cooperacdo visando, com a adogdo dessa
estratégia, otimizar os resultados alcancados por esse setor. No entanto, a busca por ganhos
continuos de eficiéncia nesse setor enfrenta uma série de desafios ja que, em nosso Pais, a
oferta caracteriza-se por ser superior a demanda ocasionando a queda brusca dos precos do
arroz no mercado doméstico (BARATA, 2005).

Diante dessas perspectivas, as industrias orizicolas sentiram a necessidade de
desenvolver algumas agdes que proporcionassem maior interagdo entre os atores que atuam
nesse elo da cadeia produtiva com o objetivo de agregar maior valor aos produtos, investir em
pesquisas para 0 desenvolvimento de novos produtos, identificar e disponibilizar novas
tecnologias, proporcionar intercAmbio de informacdes, elevar o poder de negociacdo e ser
ecologicamente responsavel em respeitar a regulamentacdo nacional e internacional (REDE
ARROZEIRAS DO SUL, 2006). Existe, também a inquietacdo em relacdo ao futuro que
passa a incorporar outras preocupagOes que extrapolam a competitividade meramente
econdmica, levando em consideracdo outras dimens@es (sociais e ambientais) relacionadas a
sustentabilidade. Assim, com o incentivo e suporte do Programa Redes de Cooperagéo do
Estado do Rio Grande do Sul (RS), as industrias orizicolas optaram em estabelecer
relacionamentos horizontais na forma de redes constituindo, assim, a primeira rede de
industrias orizicolas denominada Rede Arrozeiras do Sul.

Percebe-se que o alcance dos objetivos tragados pela Rede Arrozeiras do Sul, foco de
analise nesse estudo, reforca a necessidade de se incorporar a Idgica sustentavel contemplando
todas as dimensdes que envolvem esse conceito. Entretanto, a busca da sustentabilidade
envolve uma série de desafios que vao desde a preocupacdo com a dimensdo econémico-
financeira até o atendimento das necessidades dos stakeholders que estabelecem relagbes com
a empresa e da sociedade como um todo. Frente a esse panorama, surgiu o interesse na
realizacdo desse estudo, cuja questdo central de pesquisa consiste em investigar quais as
acdes empreendidas pelas industrias orizicolas, participantes da Rede Arrozeiras do Sul,
diante da perspectiva da sustentabilidade, considerando-se as dimens@es econémicas, sociais
e ambientais contempladas nesse conceito?
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Com base no exposto, esse artigo se propbe a elucidar as acles estratégicas
empreendidas pelas indUstrias orizicolas, participantes da Rede Arrozeiras do Sul, tendo em
vista a perspectiva da sustentabilidade e identificar os desafios a serem enfrentados por essas
indUstrias para que as mesmas possam se inserir no contexto da gestdo sustentavel. Outro
objetivo desse estudo consiste em classificar as agGes desenvolvidas, pelas empresas inseridas
na rede, e as perspectivas de desenvolvimento de acbes futuras considerando-se 0s
stakeholders envolvidos (funcionérios, clientes, fornecedores, instituicbes governamentais,
empresas parceiras e comunidade) e as dimensdes (econdmicas, sociais e ambientais) da
sustentabilidade. Visando atender aos objetivos elencados, realizou-se uma pesquisa de
carater exploratdrio que, segundo Malhotra (2001) visa explorar um problema ou determinada
situagdo para prover critérios e uma melhor compreensdo por parte do pesquisador.

Assim, estruturou-se esse artigo em seis partes. A primeira parte desse artigo apresenta
as notas introdutérias com a problematizacdo e os objetivos da pesquisa. A segunda parte
consta da caracterizacdo do setor orizicola. Na terceira parte € apresentada a base tedrica que
serviu de alicerce para o desenvolvimento dessa pesquisa, centrada nas tematicas:
relacionamentos interorganizacionais e sustentabilidade. A quarta parte contempla o0s
procedimentos metodologicos utilizados para realizacdo desse estudo. Na quinta parte aborda-
se a caracterizacdo da rede investigada. Na sexta parte apresentam-se 0s resultados da
pesquisa e, por fim, tem-se as consideragdes finais do estudo e as referéncias que serviram de
base para a realizacdo do mesmo.

2. O Setor Orizicola: Breve Contextualizagao

O setor orizicola brasileiro tem passado por uma série de mudancas e transformacoes e
enfrentado varios desafios, pois como coloca Lopes (2006) ha uma dificuldade de abertura de
novos mercados para o arroz brasileiro em funcdo dos altos subsidios oferecidos pelos
Estados Unidos, bem como o baixo preco desse produto no mercado mundial. Outro desafio a
ser superado pelo setor, refere-se a importacdo desse produto que tem atingido uma média
superior a 10% da demanda interna (SILVA, 2004).

Outra particularidade desse setor, como menciona Silva (2004) é que a oferta do arroz
concentra-se em poucos paises, sendo que 90% da producdo e do consumo ocorrem no
continente asiatico onde, também, ocorrem 75% das exportacdes e 40% das importacdes.

Segundo Ludwig (2004), o Brasil ocupa a décima colocacdo como produtor mundial
de arroz em casca, sendo que o Estado do Rio Grande do Sul é considerado o maior produtor
nacional, responsavel por 45% do arroz em casca colhido no Pais. Em termos de area plantada
0 RS também ocupa o primeiro lugar no ranking, possuindo 1.049,60 hectares de area
plantada de arroz em 2004/2005 (CONAB, 2006).

Esse setor exerce uma significativa importancia na economia brasileira, pois segundo
estimativas, esse setor é responsavel por, aproximadamente, 230 mil empregos diretos,
envolvendo produtores, beneficiadores e trabalhadores que atuam na cadeia orizicola galicha
(POTTER, 2006). Apesar da importancia desse setor para e economia do pais como um todo,
destaca-se a falta de politicas agricolas por parte do Governo Federal visando atender as
necessidades e expectativas dos diversos atores que formam a cadeia produtiva orizicola.

Na opinido de Ludwig (2004) o setor orizicola desenvolveu-se em relacdo a aspectos
técnicos e produtivos, mas apresenta caréncias no que se refere ao desenvolvimento de
ferramentas para auxilio nas decisbes empresariais. Neste sentido, a formacdo de
relacionamentos interorganizacionais na forma de redes pode trazer contribuicdes
significativas atraves do desenvolvimento de estratégias coletivas que possibilitem auxiliar na
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tomada de decisGes estratégicas para o setor, bem como no desenvolvimento de politicas
publicas.

3. Relacionamentos Interorganizacionais: A Formacdo de Redes Horizontais

A constatacdo de que ndo € possivel conquistar 0 mundo sozinho é cada vez mais forte
no ambiente das organizacdes. A interdependéncia, a cooperacdo, o fim do isolamento e a
participacdo nos mais diversos tipos de parceria ndo é mais um desafio, mas uma realidade
que precisa ser enfrentada pelas empresas diante da necessidade de aprender novas
tecnologias, aumentar a escala de produgéo, desenvolver novos produtos e entrar em novos
mercados. Termos como aliancas estratégicas, redes de cooperacdo, parcerias estratégicas,
joint ventures, dentre outros, ja estdo incorporados na mais recente linguagem do mundo dos
negocios e parece ser lugar comum fazer a defesa dos beneficios oriundos das mais diversas
formas de configuragGes interorganizacionais. Entretanto, a compreenséao deste fendmeno e de
suas implicacGes para as organizacOes ainda representa um grande espago para investigacéo.
Até mesmo a questdo conceitual ainda precisa ser melhor consolidada.

Definir alianca estratégica ndo ¢ uma tarefa facil. A literatura, embora esteja num
processo de organizacdo e desenvolvimento crescente, ainda ndo traz subsidios para a
formalizacdo destes conceitos em carater definitivo. No entanto, uma questéo é consensual, as
aliancas surgiram da necessidade de cooperacdo crescente entre as empresas diante das
dificuldades impostas pela acirrada competitividade do mercado. Hagedoorn (1993) resumiu
0s motivos que levam as empresas a cooperarem nas parcerias tecnoldgicas estratégicas em
trés grandes grupos: motivos relacionados com a aplicagdo de pesquisa basica e generalizacao
de alguma caracteristica de desenvolvimento tecnoldgico; motivos relacionados a concretas
inovacbes de processos e motivos relacionados ao acesso a mercados e procura de
oportunidades.

Castells (2000) define as aliancas estratégicas como um novo modelo organizacional
que surge da interligacdo entre empresas de grande porte, que se diferencia das formas
tradicionais de cartéis e outros acordos oligopolistas porque diz respeito a épocas, mercados,
produtos e processos especificos e ndo exclui a concorréncia em todas as areas ndo cobertas
pelos acordos. O seu surgimento estd muito ligado aos setores de alta tecnologia, pois 0s
custos de P&D (Pesquisa e Desenvolvimento) aumentaram muito e o0 acesso a informacdes
privilegiadas ficou mais dificil, num setor onde a inovacdo € uma das principais armas
competitivas. Lacombe e Heilborn (2003) preconizam que as aliangas séo associagdes, de
curta ou longa duragdo, entre duas ou mais empresas com interesses comuns, onde a
cooperacdo ocorre em funcdo de uma necessidade muatua de compartilhar os riscos e
habilidades para atingir um objetivo comum. J& as aliangas estratégicas sdo associa¢des com
uma estratégia de negdécios, que da forma e estrutura a alianca. Além disso, possuem uma
visdo que orienta a sua gestdo e sua evolucdo e conta com uma infra-estrutura interna e
externa.

Acrescenta-se a esse debate as contribui¢Ges de Ireland, Hitt & Vaidyanath (2002) ao
enfatizarem que o sucesso das aliancas estratégicas deve-se, em grande parte, aos
relacionamentos de uma organizacdo com as demais, sendo este um componente de
fundamental importancia nas relacBes de cooperagdo, mas muitas vezes, pouco percebido
pelas empresas. Sob esta perspectiva, Ireland, Hitt & Vaidyanath (2002) atribuem o sucesso
das aliancas como sendo funcdo da qualidade do relacionamento entre 0s parceiros,
acrescentando a importancia do capital social como um elemento béasico para a formacao de
arranjos cooperativos. Na visdo de Coleman (1988) o capital social é um recurso,
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personificado nas relacfes entre pessoas, e que da origem a um beneficio que € a facilitacdo
de agdes.

Na concepcdo de Tsai e Ghoshal (1998) o capital social abrange muitos aspectos do
contexto social, tais como lagos sociais, relacdes de confianca, e sistemas de valor que
facilitam acGes dos individuos. Neste sentido, Requier-Desjardins (2000) corrobora com esse
entendimento ao mencionar que o capital social facilita o desenvolvimento de acdes coletivas
e 0 atingimento dos objetivos.

Dando sequiéncia a discussdo apresenta-se a contribuicdo de Klotzle (2002) que reuniu
varios conceitos sobre as aliangas estratégicas que apresentam pontos de concordancia e de
discordancia. Os pontos de concordancia referem-se ao fato de indicarem as aliangas como
empreendimentos, acordos ou projetos que envolvem relagdes, entre dois ou mais parceiros,
que se unem para atuar colaborativamente em atividades, com ou sem participa¢do acionaria,
relacionadas a P&D, transferéncia de tecnologia, producdo, venda e marketing. As
divergéncias referem-se a inclusdo, ou ndo, nessas relagfes interorganizacionais, dos arranjos
onde ha perda de autonomia de pelo menos um dos parceiros, como é o caso das fusGes e
aquisicdes. Lacombe e Heilborn (2003) ndo consideram as fusdes e aquisicdes como aliangas
por ndo preservarem a identidade e autonomia das organizagoes.

Lorange e Roos (1996) colocam as aliancas como formas intermedidrias entre um
continuum que vai desde as transacdes em um livre mercado, até a internalizacdo total,
denominada de hierarquia. Tal visdo é compartilhada por Menard (2004) quando trata as
aliancas estratégicas como formas hibridas, que se encontram entre os extremos do mercado e
da hierarquia e por Williansom (2005) que considera que a hibrida, ou configuracéo
interorganizacional, € um modo de compromisso localizado entre o mercado e a hierarquia
onde os atores envolvidos trabalham bem, ndo se sobrepondo uns aos outros e ambos
respeitando a autonomia e coordenacdo. A viabilidade das formas hibridas é crucial para a
eficacia e credibilidade das partes, e pode ser obtida com penalidades por saida prematura e
revelacdo de informacdo, de tal forma que os custos efetivos estejam de acordo com o0s
atributos das transacoes.

Menard (2004) ajudou na compreensdo das organizagdes hibridas levantando a sua
natureza e esclarecendo o seu papel na economia. Na perspectiva dos custos de transacéo,
inicialmente confronta a questdo conceitual e destaca a aparente heterogeneidade entre os
diversos tipos de arranjos (organizacfes hibridas). Além disso, explora os atributos que
caracterizam o seu modo de coordenacdo e examina a complexa forma de governanga adotada
por esses arranjos, apresentando um modelo que permite contemplar a diversidade de arranjos
estudados.

Hit (2003) conceitua as aliancgas estratégicas como parcerias entre firmas, em que seus
recursos, capacidades e competéncias essenciais sdo combinados em busca de objetivos
comuns nos projetos, manufatura e distribuicdo de bens e servicos.

Eiriz (2001) ao conceituar alianca, atentou para o fato de que, embora alguns autores
indiqguem que as aliancas e as relacGes de cooperacgdo sdo termos diferentes para uma mesma
realidade, uma alianca estratégica € uma forma de organizacdo das atividades dos parceiros
que envolve um maior grau de integragcdo do que outras formas de cooperagdo. Assim, uma
alianca estratégica estaria mais proxima das hierarquias do que outras formas de
relacionamento interorganizacional, como é o caso dos acordos de cooperacao estratégica. Por
outro lado, se forem considerados outros aspectos, além da visdo do mercado e da hierarquia,
existem outros elementos que diferenciam as aliancas estratégicas das outras formas de
relacionamento e cooperacao.
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Lacombe e Heilborn (2003) esclarecem que as aliangas comegaram a acontecer entre
duas organizagdes, transformando-se em redes e coalizGes de varias empresas na medida em
que a competitividade global se tornou mais intensa e exigiu NOvos rumos para assegurar suas
vantagens competitivas. Sinalizam que as redes de aliangas emergem como uma forma usual
de aliancas no futuro proximo, enfatizando que os objetivos estratégicos de uma alianca séo
mais importantes que a propria alianca.

As aliancas estratégicas surgem por varios motivos. Hit (2003) baseia-se em trés
situacBes de mercado para justificar a criacdo de uma alianca: ciclo lento, ciclo-padréo e ciclo
rapido. Nos mercados de ciclo lento, ou seja, aqueles que sdo protegidos ou quase monopolio,
as organizacgdes cooperam para desenvolver padrdes. Nos mercados de ciclo-padréo, ou seja,
orientados para economias de escala, a cooperagdo acontece para aumentar o poder de
mercado das firmas e 0Ss parceiros possuem recursos, capacidades e competéncias
complementares. Nos mercados de ciclo rapido, em geral formados por firmas
empreendedoras, as estratégias cooperativas sdo utilizadas para ganhar competitividade
estratégica, aumentando a velocidade de desenvolvimento de produto ou entrada no mercado.

Para Casarotto e Pires (2001), a formacdo de aliangas entre empresas torna-se
importante como forma de diminuir riscos e ganhar sinergia, especialmente no grupo de
pequenas empresas. Desta concepcdo e da necessidade de um posicionamento estratégico
diferenciado no ambiente de negdcios surge um novo arranjo denominado de rede. Os autores
atentam para o fato, de que a nova estrutura de mercado colocou as empresas num momento
de decisdo estratégica em que teriam que optar pela diferenciacdo ou lideranca em custo, o
que seria dificil para empresas caracterizadas pelo “meio-termo”, ou seja, burocratizadas
demais para produzirem sob medida e sem escala para liderarem em custo.

Por outro lado, Castells (2000) destaca a dificuldade de manutencdo do modelo da
producdo em massa, na medida em que o mercado tornou-se imprevisivel, diversificado e
dificil de ser controlado. Os modelos de baixa flexibilidade tiveram que buscar adaptagdes e
flexibilidade tanto de produto quanto de processo. Neste espaco de producdo flexivel, as
pequenas empresas ganharam terreno por estarem mais proximas da producdo artesanal
personalizada e da especializacdo flexivel. Neste sentido, Casarotto e Pires (2001), colocam
que, diante da competitividade global, as pequenas empresas estavam entre duas opcoes: ser
fornecedor numa rede topdown ou ser participante de uma rede flexivel.

Ao estudar as redes de supermercados, Pereira (2005), apurou resultados que indicam
que as redes analisadas em seu estudo foram criadas como estratégias de sobrevivéncia no
mercado. Ao ingressarem em redes, as empresas procuraram criar um ambiente de negdcios
mais confiavel e seguro, em relacdo as mudancas ambientais, em detrimento de varidveis
como inovacgdo e aprendizagem. Dessa forma, constatou que essas redes tém capacidade de
agregacdo de valor limitada, o que as coloca como estruturas meramente executoras de
atividades rotineiras, sem preocupacdo estratégica. Apesar de as redes estudadas ndo
almejarem novos beneficios coletivos, o estudo demonstrou que a formacdo das redes
constituiu-se em uma excelente alternativa estratégica para a sobrevivéncia dos atores.

Amato Neto (2000) diz que uma rede pode se referir a um conjunto ou uma série de
células interconectadas por relagcGes bem definidas. Segundo Malecki e Tootle (1996), uma
rede pode ser definida como o sistema de relacGes e/ou de contatos que vinculam as empresas
e/ou os atores entre si e cujo conteudo estd relacionado a bens materiais, informagdo ou
tecnologia.

Para Eiriz (2001), rede de empresas ¢ uma cole¢do de atores que estabelecem relacdes
de trocas no longo prazo, e que ao mesmo tempo ndo possuem legitimidade e autoridade para
arbitrar e resolver as disputas que podem ocorrer durante a troca.
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O conceito de redes pode ser ampliado para varios tipos de relacionamentos que se
estabelecem em diversos ramos da ciéncia. Porter (1998) define uma rede como o método
organizacional de atividades econémicas através de coordenagdo e/ou cooperagdo inter-
firmas. A diversidade e a ampla abrangéncia conceitual das redes aponta para a necessidade
de definir uma tipologia que seja apropriada para reunir os elementos semelhantes que
certamente existem entre elas. Amato Neto (2000) identifica trés variaveis determinantes na
formacdo de redes interfirmas: a diferenciacdo, a interdependéncia interfirmas e a
flexibilidade, e Grandori e Soda (1995) classificam as redes em sociais, burocraticas e redes
proprietéarias, de acordo com os seguintes critérios: tipo de mecanismos de coordenagdo
utilizados, grau de centralizacdo e grau de formalizacdo da rede.

Casarotto e Pires (2001) classificam-nas em redes flexiveis e redes topdowm. Castells
(2000), evidencia duas experiéncias internacionais de flexibilidade organizacional
caracterizadas por conexdes entre empresas: 0 modelo das redes multidirecionais, posto em
pratica por empresas de pequeno e médio porte, e 0 modelo de licenciamento e subcontratacdo
de producéo sob o controle de uma grande empresa. Portanto, as redes podem ser vistas como:
redes sociais, burocréticas, proprietarias, topdown ou flexiveis, de acordo com as diferentes
abordagens propostas na literatura.

A s redes, como agentes de interacdo econdmica e social, precisam incorporar a logica
da sustentabilidade inserindo-se no contexto de gestdo adequado ao momento reflexivo por
que passam as organizacdes e a sociedade como um todo. Considerando que as redes surgiram
no intuito de manter a competitividade das organizacdes, a sua responsabilidade com as
dimens@es econémico-financeira, social e ambiental é redobrada, pois a expectativa é de que
No Sseu processo evolutivo se transformem em verdadeiros agentes de renovacao.

4. Nocdes de Sustentabilidade: Um Conceito Multidimensional

A literatura aponta que as nocdes de sustentabilidade podem ser consideradas um
conceito multidimensional ao incorporar multiplas visbes estratégicas que perpassam a
dimensdo econémico-financeira através de um processo evolutivo que passa a considerar a
I6gica da gestdo sustentavel. Na visdo de Bellen (2002, p. 3) o conceito de desenvolvimento
sustentavel “é resultado de um relativamente longo processo historico de reavaliacdo critica
da relacdo existente entre a sociedade civil e seu meio natural”. Para esse mesmo autor, ha
uma variedade de abordagens que procuram proporcionar um melhor entendimento sobre esse
conceito que se revela através de varias definicdes existentes na literatura.

Segundo a concepcdo de Bellen (2002), o documento denominado “World’s
Conservation Strategy” (IUCN, 1980), menciona que para que o desenvolvimento seja
sustentavel deve-se considerar aspectos referentes as dimensdes social e ecologica, bem como
fatores de ordem econémica. No entendimento de Bellen (2002, p.3), o foco do conceito
concentra-se “na integridade ambiental e apenas a partir da definicdo do Relatério Brundtland
a énfase desloca-se para o elemento humano, gerando um equilibrio entre as dimensdes
econdmica, ambiental e social”.

Esse entendimento encontra respaldo nos estudos de Martinet e Reynaud (2004) ao
postularem que as organizagbes que desejam incorporar a logica sustentdvel em suas
estratégias devem avancar da visdo meramente econdmico-financeira para uma visao centrada
na l6gica da sustentabilidade, visando resultados de longo prazo.

Para Martinet e Reynaud (2004) a busca da sustentabilidade, traz em sua esséncia,
uma relacdo complementar e antagonica entre a ldgica financeira e sustentavel. Para esses
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mesmos autores, entre esses dois pélos existem quatro visfes estratégicas que variam de uma
I6gica de curto prazo, onde o maior interesse da empresa consiste na busca de resultados
financeiros para uma ldgica de longo prazo, que busca levar em conta os multiplos interesses
dos stakeholders que estabelecem relacionamentos com a empresa. Ja as visdes intermediarias
se manifestam através de uma certa preocupacdo das empresas com outras instituicdes
existindo o interesse no desenvolvimento de projetos de natureza sustentdvel como a
preocupacdo com o meio ambiente. No entanto, vale acrescentar que nessas duas fases
intermediarias a dimensdo econémica ainda € considerada um fator decisivo, visto que 0s
interesses prioritarios das empresas se revelam atraves do maximo retorno financeiro e da
reducdo de custos.

Nesta perspectiva, Martinet e Reynaud (2004) advogam que as organizagdes que
buscam a sustentabilidade, ao longo do tempo, devem avancar da visdo estratégica de curto
prazo com fins meramente econdmico-financeiro para a visdo estratégica de longo prazo
incorporando em seus objetivos os interesses e expectativas dos stakeholders envolvidos.

Com base no exposto, partilha-se do entendimento de que as organizagdes deparam-se
com um grande desafio, pois a busca da sustentabilidade exige novas formas de pensar e agir
em relacdo as dimensBGes econdmicas, sociais e ambientais que permeiam o complexo
ambiente de negocios no qual as organizagfes encontram-se inseridas. Esses desafios exigem
que os interesses dos shareholders (gestores e acionistas da empresa) sejam conciliados com
0s interesses e expectativas dos stakeholders (todos os interessados nos negdcios da empresa),
atraves de iniciativas inovadoras e criativas.

Hart e Milsten (2004) acreditam que os desafios associados a sustentabilidade podem
auxiliar as organizacfes na identificacdo de estratégias e praticas que contribuem para um
mundo mais sustentavel e, simultaneamente, que sejam direcionadas a gerar valor aos
shareholders (acionistas). Para Hart e Milsten (2004, p. 75), o desafio da sustentabilidade
global “é complexo, multidimensional e emergente”. As empresas sao desafiadas a minimizar
perdas, combater a poluicdo e, ao mesmo tempo, devem desenvolver a capacidade de
reorientar suas competéncias de modo a adotar tecnologias e habilidades mais sustentaveis.
Além disso, esses mesmos autores mencionam que as organizac¢des enfrentam um outro
desafio que consiste na interacdo e didlogo com os stakeholders atentando para o
desenvolvimento de solucBes economicamente interessantes para os problemas sociais e
ambientais do futuro.

Esse dialogo e interacdo exigem um processo de mudanca do antigo paradigma -
cartesiano para 0 novo — 0 da sustentabilidade (ALMEIDA, 2002). Este novo paradigma,
segundo esse autor encontra-se em construgdo e envolve todas as areas do pensamento
humano e da a¢do humana, cujo eixo central é a idéia de integracdo e interagdo, propondo
uma nova maneira de olhar e transformar o mundo. Almeida (2002, p. 65) reforca as inter-
relagbes existentes entre as dimensdes contempladas no conceito de sustentabilidade ao
mencionar gue “no mundo sustentavel, uma atividade — a econdmica, por exemplo — ndo pode
ser pensada ou praticada em separado, porque tudo estéd inter-relacionado, em permanente
diadlogo”.

Reforcando a importdncia de um avanco para 0 novo paradigma — 0 da
sustentabilidade - em funcdo de que o velho paradigma - cartesiano, linear - ndo da mais conta
de entender e lidar com as complexidades do mundo contemporaneo, Almeida (2002)
apresenta, de forma resumida, as principais diferencas entre o velho e o novo paradigma
conforme visualiza-se no quadro 01 a seguir.
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Paradigma Cartesiano

Paradigma Sustentavel

Reducionista, mecanicista, tecnocéntrico

Organico, holistico, participativo

Fatos e valores ndo relacionados

Fatos e Valores fortemente relacionados

Preceitos éticos desconectados das praticas cotidianas

Etica integrada ao cotidiano

Separagdo entre o objetivo e o subjetivo

Interagdo entre o objetivo e o subjetivo

Seres humanos e ecossistemas separados, em uma relagéo de dominacao

Seres humanos inseparaveis dos ecossistemas, em um relagéo de sinergia

Conhecimento compartimentado e empirico

Conhecimento indivisivel, empirico e intuitivo

Relagdo linear de causa e efeito

Relag&o ndo-linear de causa e efeito

Natureza entendida como descontinua, o todo formado pela soma das
partes

Natureza entendida como um conjunto de sistemas inter-relacionados, o
todo maior do que a soma das partes

Bem estar avaliado por relagéo de poder (dinheiro, influéncia, recursos)

Bem-estar avaliado pela qualidade das inter-relages entre os sistemas
ambientais e sociais

Enfase na quantidade (renda per capita)

Enfase na qualidade (qualidade de vida)

Andlise

Sintese

Centralizagéo do poder

Descentralizagéo de poder

Especializagdo

Transdiciplinaridade

Enfase na competigdo

Enfase na cooperagéo

Pouco ou nenhum limite tecnoldgico

Limite tecnoldgico definido pela sustentabildiade

Quadro 01 — Paradigma Cartesiano versus Paradigma da Sustentabilidade
Fonte: ALMEIDA, F. O Bom Negdcio da Sustentabilidade. Rio de Janeiro: Nova Fronteira, 2002, p. 66.

Com base no exposto, procurou-se estabelecer uma relagéo entre o velho e o novo
paradigma, propostos por Almeida (2002), e as duas dimensdes bipolares (econdmico-
financeira e sustentavel) apresentadas por Martinet e Reynaud (2004), como observa-se na

figura 01.

Visdo econémica financeira
Visdo de curto prazo <
Busca resultados financeiros

Paradigma Cartesiano

Desenvolvimento de Projetos comuns

Considerar as trés dimensdes: econdmica,
social e ambiental

Visdo sustentavel
Viséo de longo prazo
Interesses stakeholders

Paradigma sustentavel

Figura 01 — Relagdes entre a visdo econdmica e sustentavel e entre o velho e 0 novo paradigma
Fonte: Elaborado pelos autores com base em Martinet e Reynaud (2004) e Almeida (2002)

Em consonéncia com essa linha de pensamento, Sachs (2004) menciona que a

sustentabilidade deve considerar o duplo imperativo ético da solidariedade com as geracGes
presentes e futuras exigindo a explicitacdo de critérios de sustentabilidade social, ambiental e
econdmica. Em linhas gerais, percebe-se uma certa unanimidade na literatura de que para as
organizacOes serem consideradas sustentaveis as mesmas devem empreender a¢des e tomar
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decisdes estratégicas levando em conta aspectos relacionados as questdes sociais, a
preservacdo do meio ambiente e dos recursos naturais e a viabilidade econdémico-financeira.

Diante disso, a gestdo sustentavel representa um grande desafio exigindo uma
mudanca de postura e de mentalidade por parte dos gestores das mais diversas organizacdes,
na medida em que passa a incorporar o atendimento das expectativas de diversos stakeholders
gue somente se efetivardo através das praticas e acbes humanas que considerem as dimensdes
sociais, ambientais e econdmicas.

5. Procedimentos Metodoldgicos

Este estudo caracteriza-se por ser de natureza exploratoria e de cunho qualitativo. Os
estudos exploratérios, segundo Malhotra (2001) tem como principal objetivo explorar um
problema ou determinada situacdo para prover critérios e uma melhor compreensdo
enfrentada pelo pesquisador. Baseia-se na descoberta de idéias e dados e apresenta como
caracteristicas a versatilidade e a flexibilidade.

A pesquisa exploratdria tem como principal finalidade, de acordo com Gil (1999)
clarificar, desenvolver e modificar conceitos e idéias proporcionando a formulagdo de
problemas com maior precisdo para o desenvolvimento de estudos posteriores. Com base
nessas concepcdes, esse estudo foi classificado como exploratorio pelo fato de tratar de
tematicas que sdo emergentes e encontram-se num estagio de efervescéncia tanto no meio
académico quanto no campo das organizac¢des. Visando iluminar a forma como a pesquisa foi
operacionalizada, apresenta-se na figura 02, uma sintese dos passos desenvolvidos para
realizacdo desse estudo.

12ETAPA I 22ETAPA I

Definigéo do
Problema de Pesquisa

Definigéo dos
Objetivos da Pesquisa

h 4

Quais as agbes empreendidas pelas
industrias orizicolas participantes da Rede
Arrozeiras do Sul diante da perspectiva da
sustentabilidade, considerando-se  as
dimensbes  econdémicas, sociais e
ambientais contempladas nesse conceifo?

Contato Inicial com o Presidente
Rede para Verificagdo da
Viabilidade realizagéo da

Pesquisa

Il

Definicéo da Base
Tedrica a ser utilizada
no Estudo

*Elucidar as agdes estratégicas empreendidas
pelas indGstrias orizicolas, participantes da
Rede Arrozeiras do Sul, tendo em vista a
perspectiva da sustentabilidade;

elidentificar os desafios a serem enfrentados por
essas indUstrias para que as mesmas possam se
inserir no contexto da gestéo sustentavel.

Alinhados com o Problema e
com os Objetivos

Definigédo do Método de
Pesquisa

gt

Elaboragdo dos Instrumentos de
Coleta de dados

*Questionario
<Entrevista semi-estruturada

L

« O Setor Orizicola: Breve Contextualizagdo

« Relacionamentos  Interorganizacionais: A
Formagc&o de Redes Horizontais

*Nogdes de Sustentabilidade: Um Conceito
Multidimensional

gt

Contato com as industrias
pesquisadas e coleta dos dados

.

Andlise dos dados

.

Apresentacéo e Discussdo dos
Resultados
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Figura 02 — Passos para operacionalizacdo da pesquisa
Fonte: elaborado pelos autores

O método utilizado para realizacdo desse estudo denomina-se “estudos de casos
maltiplos”, pois a pesquisa foi realizada junto as organizacBes que formaram a Rede
Arrozeiras do Sul com o apoio do Programa Redes de Cooperacdo do Estado do Rio Grande
do Sul. A Rede é formada por doze industrias orizicolas localizadas na regido central do RS.
No total foram entrevistadas nove pessoas, ou seja, oito gestores das organizacGes
participantes da rede e mais o consultor do Programa Redes de Cooperacéo responsavel em
acompanhar o desenvolvimento e a evolugéo da rede ao longo do tempo.

O perfil predominante dos entrevistados apresenta as seguintes caracteristicas: a
grande maioria (88%) possui acima de 30 anos de idade; 67% dos entrevistados pertencem ao
sexo masculino; 75% séo casados, possuem curso superior completo e atuam no ramo ha mais
de 10 anos. A formagdo profissional corresponde a area de Administracdo, Agronomia e
Economia.

A coleta dos dados foi realizada através de fontes documentais, entrevistas individuais
em profundidade, com duracdo de aproximadamente uma hora cada uma, e de um
questionario com questdes fechadas onde procurou-se identificar o perfil dos entrevistados, 0s
motivos que os levaram a participar da rede e outras questdes especificas da pesquisa que
serviram para confirmar as informacdes que foram apresentadas nas entrevistas. Apds a coleta
dos dados, os mesmos foram analisados qualitativamente com base no referencial teérico que
serviu de base para a realizagdo da pesquisa. Para fins de analise optou-se por classificar as
acOes que foram desenvolvidas pelas indUstrias orizicolas ap0s a atuagao coletiva em rede, e
as perspectivas futuras considerando-se os stakeholders envolvidos e as dimensoes
(econdmica, social e ambiental) da sustentabilidade.

6. Caracterizacdo da “Rede Arrozeiras do Sul”: Breve Histdrico e Objetivos

A Rede Arrozeiras do Sul é a primeira rede de industrias orizicolas formada no Brasil
e tem sua sede central localizada na cidade de Santa Maria no Estado do Rio Grande do Sul
(RS). A Rede faz parte do Programa Redes de Cooperacgdo da Secretaria de Desenvolvimento
e dos Assuntos Internacionais (SEDAI) do RS e, atualmente, conta com a participacéo de
doze inddstrias orizicolas localizadas em seis cidades galchas sendo elas: Santa Maria, S&o
Jodo do Polésine, Sdo Sepé, Sao Pedro do Sul, Mata e Restinga Seca.

A Rede Arrozeira do Sul tem como missao: “Criar diferenciais competitivos as suas
cooperadas no que diz respeito a compra, industrializacdo e comercializacdo de arroz”
(REDE ARROZEIRAS DO SUL, 2006). Como objetivos estratégicos as empresas,
participantes da rede, pretendem:

o Identificar e disponibilizar novas tecnologias;
Proporcionar intercambio de informacgdes;
Agregar valor aos produtos;
Elevar o poder de negociacéo;
Realizar pesquisas para o desenvolvimento de novos produtos;
Ser ecologicamente responsavel ao respeitar a regulamentagdo nacional e
internacional, em especial o Protocolo de Kyoto (REDE ARROZEIRAS
DO SUL, 2006)

As doze industrias integrantes da Rede Arrozeiras do Sul participam da rede desde a
sua fundacdo que ocorreu, formalmente, no més de Janeiro de 2006 apos varias reunides e
encontros realizados para discutir a viabilidade da mesma, bem como sua efetivagdo. As
industrias que compdem a rede podem ser consideradas representativas neste setor e na
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regido, pois a grande maioria delas ja atua nesse ramo ha mais de 40 anos contribuindo para o
crescimento da regido onde atuam e pela geracdo de emprego e renda. Essa representatividade
criou forgcas com a criagcdo da rede que passou a ocupar o quinto lugar em termos de
faturamento no Estado e o décimo lugar a nivel nacional (REDE ARROZEIRAS DO SUL,
2006).

6. Resultados da Pesquisa
6.1. A Motivacéo para Formacéo da Rede: Principais Fatores

A formacdo da Rede Arrozeiras do Sul consolidou-se através do suporte oferecido
pelo Programa Redes de Cooperagdo do Estado do Rio Grande do Sul, no entanto, outros
motivos que impulsionaram as indUstrias orizicolas a estabelecerem relacionamentos
cooperativos foram elencados pelos entrevistados, dentre os quais destacam-se: a realizagéo
de compras conjuntas, o interesse em aprender com 0s parceiros, a reducdo de custos, 0
desenvolvimento de projetos comuns entre os participantes da rede e a formacdo de capital
social.

Além dos aspectos voltados a dimensdo econdmica, tais como a reducdo de custos e a
realizacdo de compras conjuntas que proporciona um maior poder de barganha junto aos
fornecedores, os entrevistados realcaram a importancia da formacao de capital social entre as
industrias inseridas na rede analisada. Para alavancar a formacéo de capital social, em funcdo
das peculiaridades desse segmento, os gestores reforcaram a necessidade de uma quebra de
paradigma dada a natureza familiar e aos aspectos culturais envolvidos nas industrias
investigadas que, muitas vezes, ndo se mostram preparadas para enfrentar as mudancas
impostas pelo mundo contemporéneo. Na visdo dos entrevistados, esse foi um ganho
significativo e uma iniciativa inovadora no setor que tem se concretizado através de um
didlogo franco e aberto entre os atores envolvidos, além da quebra do espirito individualista
que se perpetuava nesse segmento.

Estabelecer relagbes de parceria e cooperacdo entre as industrias desse segmento
exigiu uma mudanca de mentalidade e de postura, por parte dos gestores, que tem se
materializado através do desenvolvimento de algumas iniciativas expostas pelos

entrevistados, conforme mencionado nas seguintes falas:
[...] hoje eu ndo tomo decisdes isoladas, levo em conta o coletivo. N&o adianta
somente uma pessoa tomar a iniciativa.
[...] com a formac&o da rede os relacionamentos se fortaleceram e se tornaram mais
intimos, hoje a gente senta para conversar, h4 mais liberdade para trocas
informac0es e idéias.
[...] o fato de conseguir sentar com um grupo de doze industrias e manter um diélogo
franco e aberto representa uma conquista para o setor.

Vale acrescentar que, pelo estagio inicial em que a rede se encontra, essas iniciativas
revelam o entusiasmo e as expectativas depositadas nas acOes coletivas a serem efetivadas
pelas organizacOes inseridas na rede. A realizagdo dessas acOes ja tem se dado através da
elaboragdo de tabelas, com indicadores comuns, relativos a quebras técnicas, quebras de
secagem do arroz, impurezas, umidade e armazenagem do produto. Além disso, as indUstrias
orizicolas coletivamente, também, tém realizado esfor¢os na unificacdo de critérios comuns
para classificacdo do arroz. Neste sentido, a rede tem dado respaldo as decisfes que tém sido
tomadas, as quais anteriormente eram vinculadas as indUstrias e a seus gestores, de modo
individual.
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E oportuno mencionar que, a atuacdo em rede tem proporcionado novas perspectivas
em termos de desenvolvimento de projetos comuns que, com a evolugdo dos relacionamentos,
conduzird as industrias a efetuarem mudangas de natureza interna e externa, tais como:
pintura das fachadas com o objetivo de incluir o logo da rede; busca da certificacdo através da
criacdo de padr@es de classificacdo do arroz e da unificagdo dos equipamentos; colocacdo do
logo nas embalagens dos produtos visando o fortalecimento da imagem da rede junto ao
mercado externo e aquisi¢do de equipamentos para separacao das impurezas existentes nesse
tipo de produto. Além disso, 0s gestores apontaram como prioridade o alcance de um dos
objetivos definidos pelas industrias que compdem a rede que é a agregacdo de valor aos
produtos e a busca de alternativas para os sub-produtos oriundos desse tipo de atividade.

6.2. A Gestdo Sustentavel da Rede Arrozeira do Sul: Viséo dos Gestores Entrevistados

Agir de maneira sustentdvel de modo a garantir a sobrevivéncia e perenidade das
organizacdes ¢ um desafio que se apresenta as empresas de todos os portes (ALMEIDA,
2002). No segmento orizicola esse desafio pode ser considerado ainda maior, dada as
peculiaridades desse setor e o tipo de produto que € produzido e comercializado. Como
menciona Almeida (2002, p. 81) “a empresa que quer ser sustentdvel inclui entre seus
objetivos o cuidado com o0 meio ambiente, 0 bem estar do stakeholder e a constante melhoria
da sua propria reputacdo”.  Nas indUstrias investigadas, que fazem parte da Rede Arrozeiras
do Sul, tém se observado uma série de iniciativas que visam a busca da gestdo sustentavel e,
também, varios desafios que necessitam ser superados para que a pratica da sustentabilidade
se efetive concretamente.

No que tange as a¢Oes de cunho ambiental notou-se uma grande preocupagdo, por
parte das industrias, em relacdo a preservacdo da natureza e a poluicdo do meio ambiente.
Essa preocupacdo foi unanime entre os entrevistados, principalmente no que se refere ao
destino da casca do arroz pelo fato da mesma poluir o0 meio ambiente. Neste sentido, pode-se
perceber o envolvimento dos gestores na busca de solugbes e caminhos alternativos que
possibilitem um destino apropriado para esse tipo de residuo. A atuacdo em rede, na visdo dos
respondentes, facilitard o desenvolvimento e a operacionalizacdo de estratégias que
minimizem o impacto ambiental, além de mobilizar esforcos na busca de alternativas para o
desenvolvimento de sub-produtos oriundos da casca do arroz.

Diante da perspectiva da gestdo sustentavel, um dos grandes desafios em termos de
futuro, que envolverd a acdo coletiva por parte das organizacbes que compdem a Rede
Arrozeiras do Sul, é a implantagdo de uma usina de bioenergia que atendera as trés dimensdes
envolvidas no tripé da sustentabilidade — ambiental, social e econémica. Com a implantacéo
da usina, as industrias contribuirdo com a geracdo de energia e a criacdo de novos empregos
que podem ser consideradas a¢fes de cunho social; com a redugdo de poluicdo do meio
ambiente uma vez que serd dado o destino apropriado para a casca de arroz atendendo a um
dos objetivos da rede que é: “ser ecologicamente responsavel ao respeitar a regulamentacéo
nacional e internacional em especial o Protocolo de Kyoto” e, também, trard retornos de
cunho econémico por meio da producdo de energia propria que podera ser utilizada pelas
indUstrias cuja sobra podera ser comercializada ou negociada com outras instituicées.

A prética da gestdo sustentavel significa, também, levar em consideragao os interesses
dos stakeholders que estabelecem relacionamentos com as organizages. Neste sentido, a
busca da sustentabilidade passa a incorporar, além dos interesses dos shareholders (donos ou
acionistas), um dialogo com os stakeholders (ALMEIDA, 2002), ou seja, 0s funcionarios e
suas familias, os consumidores, os fornecedores, as instituicbes governamentais, as proprias
empresas que estabelecem relacbes de parceria e a comunidade onde as organizacoes
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encontram-se inseridas. Reforgando este entendimento, Martinet e Reynaud (2004) acentuam
que as organizagOes que buscam a sustentabilidade, ao longo do tempo, devem adotar uma
visdo estratégica de longo prazo procurando considerar em seus objetivos 0s interesses e
expectativas dos stakeholders envolvidos.

Diante dessa perspectiva, pode-se perceber que as organizacOes participantes da Rede
Arrozeiras do Sul encontram-se sensibilizadas e comprometidas na busca do bem-estar e do
atendimento das necessidades dos stakeholders envolvidos. Esse engajamento, por parte das
industrias, tem se dado a partir de uma série de agdes que ja vem sendo desenvolvidas e,
também, através de um conjunto de iniciativas que serdo colocadas em pratica ao longo da
evolugdo dos relacionamentos interorganizacionais em rede. O quadro 02, a seguir, apresenta
as acOes presentes e a perspectiva de desenvolvimento de agbes futuras contemplando as
expectativas dos diversos stakeholders que estabelecem relagdes com as organizagOes
inseridas na rede investigada. Para um melhor entendimento da tematica abordada nesse
estudo, optou-se por classificar as acGes que foram desenvolvidas pelas inddstrias orizicolas e
as perspectivas futuras de acordo com os diversos stakeholders envolvidos e com as
dimensoes (econdmica, social e ambiental) da sustentabilidade.
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Stakeholders Acdes desenvolvidas Dimensdes Dimensdes
E S A Perspectivas para o futuro E s A
Ainda ndo estdo sendo X Desenvolvimento ~ de _ praticas X
desenvolvidas acoes comuns relacionadas a Gestao de
conjuntas para o bem-estar Pessoas, tais como: realizacdo de
dos'funcionarios treinamentos conjuntos,
beneficios sociais voltados a
saude e seguranga . dos
trabalhadores, seguro de vida e
Funcionéarios atividades de integracédo
Investir na melhoria da Qualidade X

de Vida dos funcionérios

lien Aumento nOmero clientes | x Realizagéo de vendas conjuntas X
Clie tes/. para algumas empresas da
Consumidores rede

Parcerias na venda dos sub- | x Abertura comércio internacional - | x
produtos, _por exemplo: exportagao
venda de quirela
Maior valorizagdo por partes | x Investimentos em agdes de X X
dos clientes que j& estdo Marketing divulgando o nome da
comentando sobre a Rede - criacdo de um selo com o
formacao da rede logo da rede
Desenvolvimento de novos | x
produtos
Fortalecer a imagem do arroz X

gaucho em outros Estados

Compras conjuntas- Aumento do poder de barganha
Fornecedores obtenpgéo de mélhores X P g X
precos e prazos;

Unificacdo pregos pagos ao X Compra de equipamentos com X
produtor rural menor custo

Padronizacdo - classificagdo do X
arroz

Buscar oferta de maior nimero de X
produtos, mat.prima, maquinas e
equipamentos

Reunifes com instituicdes X Incrementar a representatividade X
desse setor para definicdo de da rede frente aos Orgdos
cenarios, estudo do governamentais
mercado, etc.
Discussdo com as | X X Auxiliar na definicdo de politicas X
I Institui¢des sobre [+ publicas
Instituigdes escoamento da produgao
Governamen-
tais e outras Projecdo da Rede frente a X Alavancar créditos e X X
Instituicses outras Instituicdes financiamentos
Reconhecimento das X Viagem a China - conhecer o X
inddstrias participantes da comportamento do mercado
ede | da externo
Colheita  do Arroz em
Itaqui-RS Buscar o devido reconhecimento X
politico
Evitar multas abusivas
Decisdes coletivas X Realizar pesquisas conjuntas
Aumento do grau _ de X Conquistar novos parceiros X
confianga entre as parceiras
Empresas Troca de informacdes X X Busca da certificagdo X X X
Parceiras Criacdo de  uma tabela | X Pintura das fachadas com o logo X
comum com indicadores de rede — fortalecimento marca
perdas
Maior acesso a informacdes X X Melhorias internas nas industrias X
Embalagens com o logo da rede X X
i Olhar diferente por parte da X Implantacéo da usina de
Comunidade comunidade porp Bic?energ?a X X X
em Geral - — —_— - -
Maior ~ valorizagéo das X Minimizar o impacto ambiental X X
industrias junto a causado pela casca do arroz
comunidade

Quadro 02 - Ag¢des desenvolvidas e a perspectiva de desenvolvimento de agdes futuras contemplando as
expectativas dos stakeholders

Fonte: Elaborado pelos autores com base no dados da pesquisa

Legenda: E — Econdmicas S - Sociais A - Ambientais
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Com base nos dados apresentados no quadro 01, constata-se a necessidade da rede
desenvolver a¢Bes voltadas a satisfagdo do publico interno, através do desenvolvimento de
projetos comuns que auxiliem na preparagéo profissional e educacional dos trabalhadores que
atuam no setor orizicola, além da adogéo de praticas comuns voltadas a gestdo de pessoas. No
que se refere aos clientes e consumidores, destaca-se a énfase colocada no fortalecimento da
imagem da rede junto ao mercado através da adocdo de iniciativas de marketing institucional.
Além disso, um aspecto que merece destaque é a expectativa de conquista de novos mercados,
principalmente, o mercado internacional.

Em relacdo aos fornecedores de embalagens, maquinas e equipamentos, 0s gestores
entrevistados entendem que, a formagao da rede podera fortalecer os relacionamentos através
de compras conjuntas e de um aumento da oferta de produtos por parte dos fornecedores. No
que se refere aos fornecedores de matéria-prima, os gestores partilham do entendimento de
que pode estar existindo uma certa resisténcia por parte dos produtores rurais em funcéo dos
mecanismos de pressdo que as relaces colaborativas podem vir a exercer sobre esse elo da
cadeia produtiva, principalmente em relacdo aos precos que serdo praticados. Neste sentido,
as industrias participantes da Rede Arrozeiras do Sul estdo procurando romper com a
percepcdo de que a industria é o elo mais forte da cadeia através do estabelecimento de
parcerias visando fortalecer, cada vez mais, o relacionamento com os produtores rurais.

Quanto ao relacionamento com as instituicdes governamentais, a formacdo da rede
proporcionou maior credibilidade e representatividade das indUstrias orizicolas galchas no
cenério brasileiro, além de ampliar o campo de visdo, como mencionou um dos gestores
entrevistados: “antes da formacéo da rede nés faldvamos a nivel de Rio Grande do Sul, hoje
com a rede nos falamos a nivel de Brasil e daqui a alguns dias vamos passar a falar a nivel
mundial”. E oportuno acrescentar que a participaco do Presidente da Rede, juntamente com
algumas industrias associadas, na abertura da colheita do arroz no Estado do Rio Grande do
Sul, pode ser considerada um marco importante para a histdria da rede em func¢éo da projecéao
obtida frente a outras industrias do Pais.

No que tange ao relacionamento com a comunidade na qual as indudstrias encontram-se
inseridas, os gestores perceberam uma maior valorizacdo apesar do pouco tempo de existéncia
da rede no mercado. Uma contribui¢do significativa que a acdo coletiva proporcionara a
comunidade é a minimizacdo do impacto ambiental causado pela casca do arroz, jA que em
conjunto, as industrias orizicolas estdo desenvolvendo alternativas que possibilitem um
reaproveitamento ou o desenvolvimento de sub-produtos oriundos desse residuo.

Um ponto que merece destaque nesse estudo refere-se as relagdes com as industrias
parceiras, pois 0s entrevistados foram unanimes em mencionar a mudanga ocorrida na
maneira como as indudstrias passaram a se relacionar apds a formacédo da rede. Essa mudanca

foi evidenciada na fala dos entrevistados ao mencionarem que:
[...] as relacBes com as empresas parceiras mudou muito. E um marco antes e depois
da rede. Hoje ha mais liberdade, mais troca de informagdes.
[...] mudou completamente as relacbes com as empresas parceiras. Antes,
dificilmente trocavamos idéias, informaces sobre precos, hoje é diferente...
[...] mudou muito os relacionamentos com as empresas parceiras. Antes muitos
parceiros nem eram conhecidos, hoje conversam de igual para igual. [...] Na rede
existe espaco para discussdo: cotacdo de precos, perspectivas mercado, visdo de
futuro...
[...] Hoje ndo nos vemos mais como concorrentes, mas como aliados. Hoje as
relagfes sdo mais proximas, de parceria, de ajuda, de trabalho conjunto.

Ao abordar-se os relacionamentos estabelecidos entre as indUstrias parceiras percebe-
se uma mudanca de postura, por parte dos gestores investigados, que tem se revelado através
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do esforco empreendido na incorporacdo da idéia do coletivo como se observou-se nos
discursos anteriormente explicitados. Esse € um aspecto positivo, pois como a formacéo da
rede encontra-se num estagio inicial, a sensibilizagdo e o comprometimento dos gestores na
busca da acdo coletiva torna-se relevante para que a rede possa avancar para um estagio
posterior de maneira sélida e consistente.

Realizando-se uma analise de acordo com as dimensdes da sustentabilidade percebe-se
que, nas agdes presentes, somente as dimensdes econdmicas e sociais da sustentabilidade
foram evidenciadas. Ao analisar-se de acordo com os stakeholders observa-se que, em
relacdo aos clientes e fornecedores, foi abordada apenas a dimensdo econémica da
sustentabilidade e, em relacdo aos funcionarios, instituicbes governamentais, empresas
parceiras e a comunidade em geral houve uma predominancia da dimensdo social sobre a
econémica.

No que se refere as perspectivas de desenvolvimento de a¢des futuras observa-se, além
dos aspectos de ordem econdmica e social a preocupacdo com a dimensdo ambiental, visto
que nas acgdes presentes 0s aspectos de cunho ambiental ndo foram observados. As acgdes de
cunho ambiental estdo relacionadas as instituicbes governamentais, as empresas parceiras e a
comunidade em geral. Em relagdo aos stakeholders — clientes e fornecedores — observa-se
uma predominéncia de acdes que priorizam a dimensdo econémica da sustentabilidade, no
entanto, a dimensdo social se fez presente em todos os stakeholders analisados, exceto em
relacdo aos fornecedores. Estes dados revelam o avanco que a atuagdo coletiva, em forma de
rede, tem proporcionado as industrias orizicolas no que se refere a natureza dos
relacionamentos com os stakeholders, bem como a preocupagdo com a inclusdo da dimensao
ambiental, além das outras dimensdes (econémica e social) contempladas no conceito de
sustentabilidade.

Tomando-se as contribuicdes de Martinet e Reynaud (2004) e de Almeida (2002),
pode-se dizer que as a¢Bes desenvolvidas pelas indUstrias pertencentes a Rede Arrozeiras do
Sul encontram-se num estagio intermediario entre a l6gica econdmico-financeira e a ldgica da
sustentabilidade, entre o paradigma cartesiano e o paradigma sustentavel. O processo de
evolucdo para o paradigma sustentavel exigird esforcos ainda maiores no sentido de colocar
em pratica as decisfes coletivas que estdo sendo deliberadas pelas empresas participantes da
rede investigada, pois o desafio da gestdo sustentavel reside, exatamente, na idéia do coletivo,
na busca de interagdo e acao por parte das industrias participantes da rede estudada.

7. Considerac0es Finais

A realizacdo do presente estudo procurou elucidar as agdes estratégicas empreendidas
pelas industrias orizicolas, participantes da Rede Arrozeiras do Sul, tendo em vista a
perspectiva da sustentabilidade, bem como permitiu identificar os desafios a serem
enfrentados por essas industrias para que as mesmas possam se inserir no contexto da gestéo
sustentavel.

Através da andlise dos dados da pesquisa, pode-se perceber o desenvolvimento
coletivo de algumas acdes estratégicas, tais como: a realizacdo de compras conjuntas, a
elaboracdo de tabelas padronizadas para controle de quebras do produto e a redugéo de custos
na compra de maquinas e equipamentos. Atualmente, o desenvolvimento dessas a¢Bes tem
priorizado aspectos voltados a dimensdo econémico-financeira, talvez pelo fato da rede
encontrar-se num estagio inicial de funcionamento. No entanto, os gestores entrevistados
realcaram a importancia de formacéo de capital social entre as industrias inseridas na rede e
elencaram uma série de iniciativas a serem desenvolvidas visando contemplar as demandas e
interesses dos diversos stakeholders que estabelecem algum tipo de relacionamento com as
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indUstrias participantes da rede. A concretizacdo dessas a¢Oes representa um passo importante
a ser dado pelas industrias orizicolas diante da perspectiva da gestdo sustentavel ao incorporar
aspectos de cunho social e ambiental, além dos aspectos de cunho meramente econdmicos.

E oportuno acrescentar a percepcao que se teve no que se refere 8 mudanca de postura,
por parte dos gestores investigados, que se revelou através de seus discursos priorizando a
idéia do coletivo, do desenvolvimento de projetos e a¢Bes conjuntas. Esse € um aspecto
positivo, pois como a formagdo da rede encontra-se hum estagio inicial, a forma como os
gestores pensam e 0 comprometimento dos mesmos na busca de agBes coletivas é de
fundamental importancia para que os relacionamentos possam evoluir de maneira consistente.

Agir de maneira sustentavel, como aponta a literatura, € um grande desafio que as
organizagdes devem superar e, neste sentido, pode-se inferir que as a¢des desenvolvidas pelas
indastrias pertencentes a Rede Arrozeiras do Sul encontram-se num estagio intermediario
entre a ldgica econdmico-financeira e a l6gica da sustentabilidade. Vale acrescentar que o
processo de evolucdo para o paradigma sustentavel consistird na busca de préaticas que
priorizem a idéia do coletivo, da interacdo e acdo por parte das organizagdes incorporando
uma visdo de longo prazo que contemple as trés dimensbes envolvidas no tripé da
sustentabilidade — social, ambiental e econdmica. Essa evolucéo exigira esforcos de todos 0s
envolvidos no sentido de colocar em préatica, coletivamente, as decisbes que estdo sendo
deliberadas pelas industrias participantes da rede analisada.

Essa pesquisa contribuiu no sentido de provocar reflexdes no que tange ao processo de
mudanca do paradigma cartesiano para o paradigma sustentavel (ALMEIDA, 2002) revelando
a necessidade de uma mudanca de mentalidade e de uma nova maneira de pensar e agir frente
as demandas da contemporaneidade. Pretende-se ampliar essa pesquisa acompanhando o
desenvolvimento e a evolugdo da Rede Arrozeiras do Sul, foco de investigacdo nesse trabalho,
através da realizacdo de um estudo de natureza longitudinal incorporando outras indagacdes,
tais como: como se da a formacéo de capital social na rede analisada? Como as empresas
que formaram a ““Rede Arrozeiras do Sul” tém criado diferenciais competitivos as suas
cooperadas em termos de inovacao e responsabilidade social e de que modo essas iniciativas
estdo orientadas para uma ldgica sustentavel?
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