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Resumo

Este estudo emprega a abordagem de estratégia como prática – para analisar a atuação de diferentes estrategistas 

,%&0$9#+5%&*'&%1+%,.%&'-#$%#B?+5%&C&%1+%*%&D&#'!$+%&*%&'-#$"#"$%./!&C&0%$%&7'$+3+5%$&-'&%-&0$!0$+'*%*'-&'-#$"#"$%+-&

(regras e recursos) do campo organizacional guiam a adoção da aliança estratégica. Realizou-se o estudo de caso 

da Sooro Concentrado Indústria de Produtos Lácteos Ltda. com uma abordagem qualitativa de caráter descritivo-

-interpretativa. A perspectiva temporal é transversal com avaliação longitudinal de 2002 a 2011. Para a coleta 

de dados, empregaram-se entrevistas com questões abertas, observação não participante e análise documental. 

Para análise dos dados, utilizou-se a análise de conteúdo. Em relação aos estrategistas, notou-se que tanto os 

internos – como os sócios fundadores –, quanto os externos – como a parceira – atuam na aliança estratégica. 

Notou-se, também, que as ações dessa prática estratégica são orientadas por propriedades estruturais do campo 

organizacional, como os recursos de capital humano e de imagem e reputação positivos, assim como a regra de 

aliada da parceira. Conclui-se que a adoção da prática de aliança estratégica envolveu aspectos de diferentes 

âmbitos: organização e campo organizacional. Nota-se que a abordagem de estratégia como prática e a teoria da 

estruturação podem ser integradas como forma de analisar alianças estratégicas.[#]
 [P]
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Abstract

This study uses the strategy approach as practice – to analyze the performance of different strategies in the prac-
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Introdução

Há tempos, os governantes das nações per ceberam 
que, sem uma junção de esforços que convergissem 
,!&('-(!&-',#+*!=&-'$+%&+(0!--47'1&7',5'$&+,+&(+?!-&
'5!,E(+5!-&!"&0!14#+5!-F&G%+-&$'5',&#'(',#'=&%-&'(-
presas decidiram adotar essa mesma estratégia, a 
>!$(%./!&*'&%1+%,.%-=&0%$%&',>$',#%$&%-&*+3+5"1*%*'-&
do mercado e obter melhores resultados (ARRUDA; 
ARRUDA, 1997). Em uma aliança estratégica, as or-
ganizações fazem em conjunto o que não desejam ou 
não conseguem desenvolver internamente ou isola-
damente (COSTA, 2005).

A pesquisa sobre alianças estratégicas surgiu com 
foco na instabilidade das joint ventures1 internacionais 
e passou a ser mais explorada a partir dos anos de 
1990, inicialmente com enfoque no término das par-
cerias (COSTA, 2005). De acordo com Klotzlev (2002), 
apesar da importância crescente das alianças estraté-
gicas na atualidade, o Brasil tem desenvolvido poucos 
estudos sobre esse tema. Uma das lacunas encontradas 
nessa literatura refere-se à atuação de diferentes estra-
tegistas na realização de alianças estratégicas. Outro 
%-0'5#!& 0!"5!& '-#"*%*!& 5!,-+-#'& ,%& +,31"H,5+%& 'I'$-
cida pelo campo organizacional na adoção da aliança 
estratégica. Para responder a essas lacunas, esse estu-
do emprega a abordagem de estratégia como prática, 
para analisar a atuação de diferentes estrategistas na 
prática de aliança estratégica, aliada à teoria da estru-
#"$%./!=&0%$%&7'$+3+5%$&-'&%-&0$!0$+'*%*'-&'-#$"#"$%+-&
(regras e recursos) do campo organizacional guiam a 
adoção da aliança estratégica.

Diante do apresentado, o objetivo desta pesquisa 
B&7'$+3+5%$&%&%#"%./!&*!-&'-#$%#'?+-#%-&'&*%-&0$!0$+'-
dades estruturais do campo organizacional na prática 
de aliança estratégica de uma empresa brasileira do 
setor lácteo. A questão a que se pretende responder 

com esta pesquisa é: qual é o papel desempenhado 
pelos estrategistas e pelas propriedades estruturais 
do campo organizacional na prática de aliança estra-
tégica da Sooro Concentrado Indústria de Produtos 
Lácteos Ltda.? Para isso, compreende-se que estrate-
gistas internos e externos à organização podem in-
31"',5+%$&%&%*!./!&*'&"(%&0$9#+5%&'-#$%#B?+5%=&?"+%,-
do-se pelas regras e recursos existentes no campo 
organizacional.

O presente artigo está estruturado em cinco se-
.J'-F&K%&0$@I+(%=&%0$'-',#%A-'&%&L%-'&#'@$+5!A'(04-
rica sobre aliança estratégica, conceito de estrategis-
tas para a perspectiva de estratégia como prática e 
propriedades estruturais do campo organizacional 
a partir da teoria da estruturação. Na terceira seção, 
descrevem-se os procedimentos metodológicos em-
pregados para o desenvolvimento do estudo de caso. 
Na quarta, tem-se a análise dos dados obtidos, abran-
gendo a descrição do caso e a análise da aliança estra-
#B?+5%&',#$'&%&M!!$!&'&-"%&0%$5'+$%F&2!$&3+(=&,%&N"+,#%&
-'./!=&*'-#%5%(A-'&%-&5!,-+*'$%.J'-&3+,%+-=&+,51"+,*!&
a conclusão, limitações da pesquisa e sugestões para 
futuros estudos.

Referencial teórico-empírico

Nesta seção, apresentam-se alguns aspectos da 
literatura a respeito de alianças estratégicas, es-
trategistas e propriedades estruturais do campo 
organizacional. 

Aliança estratégica, para Faulkner (2003), é uma 
forma de organização das atividades dos parceiros 
que envolve um maior grau de integração do que ou-
tras formas de cooperação, possuindo mecanismos 
por meio dos quais capacidades e recursos organiza-
5+!,%+-&-/!&+,#'?$%*!-&'&$'5!,3+?"$%*!-&',#$'&%-&!$-
ganizações. Essa forma de organização é estratégica 

¹   Criação de uma nova empresa por meio de parceria entre organizações já existentes.
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e impacta direta ou indiretamente em diferentes ati-
vidades da organização (FAULKNER, 2003).

A aliança estratégica é um dos três tipos de estra-
tégia abordados por Barney (2002), precisamente 
a estratégia cooperativa: associação entre duas ou 
mais empresas que, compartilhando recursos e ha-
L+1+*%*'-=&*+7+*'(&!-&$+-5!-&%&3+(&*'&%15%,.%$'(&"(&
interesse comum. Nesse mesmo sentido, de acordo 
com Aaker (2001), a aliança estratégica consiste na 
união dos esforços de duas ou mais organizações no 
intuito de alcançar um objetivo estratégico comum. 
Todavia, observa-se que os interesses das organi-
zações na aliança estratégica podem ser distintos 
(OHMAE, 1989), podendo se complementarem e 
serem harmonizáveis (LORANGE; ROOS, 1996); um 
exemplo seria uma aliança estabelecida entre uma 
empresa que deseja se inserir em um novo mercado 
com outra que já atua no mercado desejado, mas bus-
5%&*+7'$-+3+5%$&-'"-&0$!*"#!-F

De acordo com Nohara et al. (2007), as organiza-
ções podem estabelecer uma aliança estratégica em 
virtude da complexidade do assunto que fundamen-
ta a formação da aliança e da percepção da falta de 
recursos para competir individualmente na área da 
aliança. Arruda e Arruda (1997) acrescentam: acesso 
a recursos e competências do parceiro, como tecno-
1!?+%O&%5'--!&%&('$5%*!-&*'&0$!*"#!-&'&?'!?$93+5!-O&
conhecimento sobre mercados; matéria-prima; infra-
estrutura de F)(M# !,*; marcas reconhecidas; clien-
tes importantes; superação de barreiras e restrições; 
obtenção de permissões e licenças regulamentares; 
acesso a capital e crédito de curto e de longo prazos. 
Isso porque o valor dos recursos e ativos combina-
*!-&*%-&3+$(%-&0!*'&-'$&(%+!$&*!&N"'&!&7%1!$&*'&5%*%&
um agindo em separado, gerando maior desempenho 
(BARNEY, 2002). Costa (2005) também indica como 
motivos para o estabelecimento de alianças estraté-
gicas: acesso à mão de obra barata; redução de custos 
de produção; acesso a clientes novos e ganho em es-
cala em pesquisa e desenvolvimento (P&D) e F)(M#-

ting; tecnologia de produção de produtos e serviços; 
e rede de distribuição.

As alianças estratégicas podem proporcionar al-
?"(%-&7%,#%?',-&'&L','345+!-P&:%<&!&#$%L%1Q!&'(&5!,-
junto de P&D ou produção coordenada possibilitam 
uma vantagem de ganho em escala, com maior capa-
cidade conjunta (LORANGE; ROOS, 1996); (b) o cus-
to (baseado em volume) e os ganhos de capital são 
obtidos por meio dos investimentos compartilhados 
(LORANGE; ROOS, 1996); (c) divisão dos riscos em 

grandes projetos de P&D e em outros grandes inves-
timentos (HAKANSSON; LORANGE, 1991); (d) atin-
gimento de regiões ou nações em que seu parceiro 
opera (LORANGE; ROOS, 1996); (e) superação de 
barreiras no mercado: tarifas, quotas ou barreiras 
não tarifárias (TEPSTRA; SIMONIN, 1993); (e) por 
%?$'?%$'(& !-& '->!$.!-& *%-& !$?%,+R%.J'-& %3+,-=& -/!&
capazes de potencializar os ganhos de todas as em-
presas envolvidas (NOHARA et al., 2007).

S(& $'1%./!& D-& 5%$%5#'$4-#+5%-& *'& %1+%,.%-& '-#$%#B-
gicas, Aaker (2001) apresenta a colaboração interor-
ganizacional, a potencialização das forças, a busca por 
atingir metas estratégicas e o compromisso de longo 
prazo. Yoshino e Rangan (1996) indicam que as em-
presas que estabelecem alianças estratégicas neces-
sitam contribuir continuamente nas áreas estratégi-
cas cruciais à aliança, continuando, contudo, a atuar 
de forma independente nas metas que não estão re-
lacionadas à formação da aliança estratégica. Esses 
autores também destacam que é importante que to-
dos os membros participem do controle das ativida-
*'-&'&*!-&L','345+!-&!L#+*!-&N"'&'-#/!&$'1%5+!,%*!-&D&
aliança estratégica.

Na literatura, podem ser encontradas diversas ti-
0!1!?+%-&0%$%&51%--+3+5%./!&*%-&%1+%,.%-&'-#$%#B?+5%-F&
Optou-se por abordar duas delas, visto que podem 
contribuir para a análise do caso estudado. Douglas 
e Craig (1995) ressaltam três formas de colaboração 
tendo por base as fases da cadeia de valor: investiga-
ção e desenvolvimento de novos produtos; produção 
'&1!?4-#+5%O&F)(M# !,* e distribuição. Já Eiriz (2001) 
*'-#%5%& #$H-&*!(4,+!-&*%-&%1+%,.%-&'-#$%#B?+5%-P& :%<&
comercial – grupo de exportadores, acordo de distri-
buição, acordo de representação, central de compras, 
franquia e assistência comercial; (b) técnico/produ-
ção – consórcio, formação e/ou assistência técnica, 
subcontratação, acordo de produção conjunta, acor-
*!&*'&2T &'&1+5',5+%(',#!&*'&0%#',#'-O&:5<&3+,%,5'+-
ro – aquisição de empresa, participação minoritária 
em empresa, joint venture e fusão.

No tocante à escolha dos parceiros para a aliança 
'-#$%#B?+5%=&U%"1V,'$&:WXXY<&+,*+5%&%1?"(%-&5%$%5#'$4--
ticas importantes: (a) encaixe estratégico – vantagem 
competitiva para ambos, alinhamento dos objetivos e 
complementaridade; (b) encaixe cultural – alinhamen-
to de culturas e respeito às diferenças; e (c) competição 
limitada entre os parceiros.

Para a estratégia como prática, a estratégia é uma 
prática social, na qual os estrategistas atuam e com 
a qual interagem (WHITTINGTON, 1996). Assim, 
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o objetivo dessa abordagem é descobrir como as 
pessoas realizam o seu trabalho nas organizações 
(WHITTINGTON, 2003).

Diante do apresentado, percebe-se a importân-
cia da atuação dos estrategistas ou praticantes para 
essa abordagem. Isso porque os estrategistas con-
sistem em atores que afetam a construção de prá-
ticas pelo que são, pela forma como agem e pelos 
recursos que utilizam (JARZABKOWSKI; BALOGUN; 
SEIDL, 2007). Whittington (2006) acrescenta que 
os praticantes são centrais na disseminação e na 
inovação de práticas estratégicas. Dessa forma, são 
considerados os atores da estratégia, atuando na 
execução das atividades de prática estratégica e de 
práxis estratégica, ou seja, realizam atividades en-
volvidas com a formação, adaptação e execução da 
estratégia (WHITTINGTON, 2006). 

Os estrategistas internos às organizações podem 
ser executivos seniores, gerentes medianos e outros 
atores que se ocupam do trabalho de estratégia. Há, 
ainda, os conselheiros de estratégia externos à organi-
zação, como consultores, banqueiros de investimen-
tos, advogados e gurus acadêmicos (WHITTINGTON, 
2006). Assim, as ações de diferentes estrategistas 
são fundamentais para as estratégias da organização 
como um todo (JOHNSON et al., 2007). Apesar disso, 
Whittington (2003) destaca que se tem visto pouca 
discussão sobre os praticantes da estratégia.

Na teoria da estruturação formulada por Giddens 
(2003), as propriedades estruturais do campo or-
ganizacional são consideradas em relação às regras 
e recursos que o integram. Como destaca Giddens 
:WXXY=& 0F& WX<=& %& '-#$"#"$%=& '(& -'"& -+?,+3+5%*!&(%+-&
elementar, refere-se a regras e recursos de transfor-
mação que governam a “matriz de transformações 
%*(+--47'+-& *',#$!& *'& "(& 5!,Z",#![F& )--+(=& %& '--
trutura refere-se “às propriedades de estruturação 
que permitem a ‘delimitação’ de tempo-espaço em 
sistemas sociais, às propriedades que possibilitam a 
existência de práticas sociais discernivelmente seme-
lhantes por dimensões variáveis de tempo e de espa-
ço” (GIDDENS, 2003, p. 20).

\+**',-&:WXXY=&0F&WW<&*'->%R&]!&5%$9#'$&3+I!&!"&('-
5^,+5![&5!-#"('+$%(',#'&%#$+L"4*!&%!&#'$(!&estrutu-
ra. Para o autor, as regras e os recursos empregados 
na produção e na reprodução da ação social são, con-
comitantemente, os meios de reprodução do sistema, 
o que está relacionado ao conceito de dualidade de 
estrutura. Assim, da mesma forma que a estrutura 
auxilia uma ação isolada, constrói a estrutura. No 

âmbito da estrutura, as regras devem ser considera-
das conjuntamente com os recursos. Esses recursos 
se referem aos modos pelos quais as relações trans-
formadoras são incorporadas à produção e à repro-
dução de práticas sociais. As regras atuam tanto na 
5!,-#+#"+./!&*'&-+?,+3+5%*!&N"%,#!&,!&-%,5+!,%(',#!&
de maneiras de conduta social. Para o autor, as regras 
da vida social são como procedimentos ou técnicas – 
que podem ser generalizados – aplicados no desem-
penho e na reprodução de práticas sociais.

As leis, segundo Giddens (2003), são exemplos 
de regras sociais discursivamente formuladas e for-
malmente sancionadas, estando entre as regras mais 
fortemente sancionadas. No entanto, também não 
se pode “subestimar a força de sanções informal-
mente aplicadas” (GIDDENS, 2003, p. 27). As regras 
mais importantes são as práticas institucionaliza-
das, ou seja, mais profundamente sedimentadas no 
tempo-espaço. 

Diante do apresentado, considera-se, neste es-
tudo, que os estrategistas das organizações ado-
tam práticas estratégicas orientadas pelas regras 
e recursos existentes na estrutura do campo or-
ganizacional. Giddens (2003) considera a práti-
5%& 5!(!& %1?!& -!5+%1& '& +,*'0',*',#'& *!& +,*+74*"!F&
A perspectiva de estratégia como prática também 
destaca que as práticas estratégicas de uma organi-
zação podem advir tanto do contexto organizacio-
nal quanto do extraorganizacional ou institucional 
(WHITTINGTON, 2006).

Metodologia

Para análise em profundidade, optou-se pelo es-
tudo de caso único (STAKE, 1995) da empresa Sooro 
Concentrado Indústria de Produtos Lácteos Ltda., 
empresa situada no oeste do Paraná. Igualmente, 
optou-se por uma abordagem qualitativa de caráter 
descritivo-interpretativa, em virtude da natureza dos 
fenômenos, do tipo de relação e da necessidade de des-
5$'7'$&'--'-&>',E(',!-&'&-"%-&'-0'5+3+5+*%*'-F&)&0'$--
pectiva temporal é transversal, com perspectiva lon-
?+#"*+,%1&*'&WXXW&%!&+,45+!&*'&WX__F

No que se refere à escolha deste caso, seguiram-
-se as orientações de Stake (1995), para quem o cri-
tério de maior importância consiste em maximizar 
o que se pode aprender por meio dele. Nesse sen-
tido, o autor considera essenciais a receptividade 
e o acesso às informações, uma vez que o contrário 
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comprometeria profundamente a aprendizagem e 
o alcance do propósito do estudo. Assim, destacam-
-se a receptividade e o interesse dos integrantes da 
Sooro em fornecer as informações necessárias para 
a realização da pesquisa. Ressalta-se que os dirigen-
tes da empresa pesquisada autorizaram por escrito 
a publicação das informações coletadas, bem como a 
+*',#+3+5%./!&*'&-'"-&5%$?!-F&)1B(&*+--!=&'--%&'(0$'-
sa apresentou alinhamento aos objetivos do estudo, 
visto que possui uma aliança estratégica duradoura 
e integrantes que a acompanharam desde seu surgi-
mento, possibilitando a adoção de uma perspectiva 
longitudinal, bem como seu amplo relacionamento 
com outros integrantes do campo organizacional, 
0'$(+#+,*!& 7'$+3+5%$& 0!--47'+-& +,31"H,5+%-& *'& '-#$%-
tegistas externos e de propriedades estruturais do 
campo organizacional.

A coleta de dados foi realizada de abril de 2009 
a janeiro de 2011. Para a coleta de dados primários, 
utilizaram-se roteiros de entrevistas com questões 
abertas. Gravaram-se as entrevistas em áudio e se 
fez a transcrição de forma literal. Entrevistaram-se 
W`&+,*+74*"!-=&*'&*+>'$',#'-&-'#!$'-&'&,47'+-&Q+'$9$-
quicos ou externos à organização. Realizaram-se 45 
entrevistas, totalizando 46 horas de gravação e 745 
páginas transcritas literalmente. A coleta de dados 
primários envolveu, ainda, a observação não partici-
pante de reuniões, conversas informais e outros mo-
mentos do cotidiano da organização, procurando-se 
+*',#+3+5%$&'-#$%#'?+-#%-&'&%.J'-&'-#$%#B?+5%-F

Quanto aos dados secundários, analisaram-se 147 
documentos obtidos por meio da consulta a artigos 
de revistas e de jornais, a documentos existentes na 
organização pesquisada, como relatórios, manuais 
internos, registros históricos, relatórios de audito-
rias, entre outros; e à legislação, como leis, instruções 
normativas, decretos, portarias, resoluções, relató-
rios técnicos e decretos. 

Para a análise dos dados, empregou-se a análise 
*'& 5!,#'a*!& #'(9#+5%& :b); cK=& WXXW<& 5!(& %"I41+!&
do '%& /)(#&)#1%-F#+&7'$-/!&dFXF&U'RA-'&%&+*',#+3+5%./!&
*!-&'-#$%#'?+-#%-&0!$&('+!&*%&7'$+3+5%./!&*'&#!*!-&!-&
+,*+74*"!-&N"'&0%$#+5+0%$%(&*%&>!$(%./!&*%&0$9#+5%&
e da aliança estratégicas; em outras palavras, foram 
+,*+5%*!-& %N"'1'-& +,*+74*"!-& N"'& $'%1+R%(& %#+7+*%-
des como idealização e/ou adaptação da prática, 
participação na tomada de decisão, participação em 
reuniões relacionadas à prática, contribuições para 
%&>!$(%./!&*%&0$9#+5%&'&*'3+,+./!&*'&5!(!&%&0$9#+5%&
será utilizada pela organização.  

As propriedades estruturais do campo organiza-
5+!,%1=&0!$&-"%&7'R=&>!$%(&+*',#+3+5%*%-&0!$&('+!&*%-&
$'?$%-& '& $'5"$-!-&,'1'&*+-0!,47'+-&0%$%& %& >!$(%./!&
das práticas estratégicas da organização em foco no 
0'$4!*!&*'&#'(0!&'-0'5+3+5%*!F&8!(&L%-'&,%-&+*'+%-&
*'& \+**',-& :WXXY<=& *'3+,+$%(A-'& $'?$%-& 5!(!& 0%-
drões e procedimentos generalizáveis e normativos 
que guiam a interação interorganizacional no campo, 
orientando e sancionando a formação de práticas es-
tratégicas pela organização. Já os recursos consistem 
nos meios mobilizados pelos estrategistas no campo 
organizacional para a formação de práticas estraté-
gicas na organização. Esses recursos podem ser de 
,%#"$'R%&34-+5%&'&(%#'$+%1&C&#%+-&5!(!&5$B*+#!=&3+,%,-
ciamento, equipamentos, matéria-prima, tecnologia, 
entre outros – e de natureza relacional, enquanto 
L','345+!-&$'-"1#%,#'-&*!&$'1%5+!,%(',#!&5!(&!"#$%-&
organizações – tais como informação, conhecimento, 
reputação, contatos comerciais, participação em en-
tidades etc.

Resultados

Nesta seção, apresenta-se a descrição do caso 
analisado e a análise da aliança estratégica da Sooro 
5!(& %& )1>%& :,!('& 3+5#45+!<=& %L$%,?',*!& !-& '-#$%-
tegistas e as propriedades estruturais do campo 
organizacional.

O caso analisado é o da Sooro, uma indústria do 
setor lácteo localizada na região oeste do Paraná. 
É uma empresa familiar fundada em 2001 por um 
casal de sócios. A estrutura que abriga a sede da 
M!!$!& >!+=& +,+5+%1(',#'=& %$$',*%*%& *'& "(& 1%#+54,+!&
e, após quatro anos de funcionamento, adquirida. 
Atualmente, a empresa possui um parque industrial 
*'&YFdXX&(e&*'&9$'%&5!,-#$"4*%=&+(01%,#%*!&'(&"(&
terreno de 100 mil m².

A produção da Sooro é feita em circuito fechado, 
totalmente automatizado. Em 2005, a Sooro atingiu o 
quádruplo de sua produção inicial. No mesmo ano, a 
empresa investiu cerca de R$ 1,5 milhão na aquisição 
de equipamentos e acessórios, bem como ampliações 
das instalações. Nos anos de 2008 e 2009, a Sooro foi 
atingida pela crise econômica mundial que provocou 
uma retração em toda a cadeia produtiva de alimen-
tos, afetando negativamente a procura por produtos 
derivados do soro de leite. Apesar disso, em 2009, a 
Sooro processou 700 mil litros de soro/dia e colo-
cou no mercado 1.200 toneladas de produto/mês, 
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obtendo um faturamento anual de, aproximadamen-
te, 23 milhões de reais. Contudo, a empresa necessi-
tou adiar projetos programados para sua consecução 
em 2009, como a construção da torre de secagem 
própria, iniciada em 2010. 

K!& +,45+!& *'& -"%-& %#+7+*%*'-=& %& M!!$!& 0$!*"R+%&
apenas soro de leite concentrado. Contudo, em 2002, 
passou a produzir, também, soro de leite em pó, oca-
sião em que estabeleceu uma parceria com outra em-
presa, com o objetivo de realizar a secagem do soro. 
Em 2009, a Sooro igualmente iniciou a produção de 
5$'('&:(%#B$+%&?!$*%<=&0$!*"#!&N"'&B&'I#$%4*!&%,#'-&
de o soro ser enviado para a secagem, e, em 2010, a 
de manteiga. Atualmente, a Sooro está envolvida com 
a montagem de uma torre de secagem própria, que 
permitirá a produção de um novo produto, o con-
centrado proteico de soro, também conhecido como 
Whey Protein Concentrates (WPC). A previsão é de 
que a nova torre de secagem comece a operar no se-
gundo semestre de 2011. 

No tocante aos colaboradores, na época de sua 
fundação, em 2001, a Sooro contava com 16 e, atu-
almente, possui 139. A partir de 2003, a Sooro pas-
sou a investir em sua profissionalização por meio 
da contratação de profissionais com formação su-
perior e/ou experiência de atuação em diversas 
áreas, como de produção, de qualidade, de ma-
nutenção, comercial, administrativa e financeira. 

Além disso, a partir de 2009, a Sooro iniciou um 
processo de sucessão familiar com a inserção de 
todos os herdeiros na equipe de funcionários da 
empresa. O processo de sucessão familiar tinha seu 
ápice previsto para 2012.

Diante do apresentado, resume-se a trajetória da 
Sooro no Quadro 1.

A Sooro possui uma aliança estratégica com a em-
0$'-%&)1>%&:,!('&3+5#45+!<=&*'-*'&%L$+1&*'&WXXW=&5!(&!&
!LZ'#+7!&*'&$'%1+R%$&%&*+7'$-+3+5%./!&*'&0$!*"#!-&0!$&
meio da produção de soro de leite em pó. Fabricar 
esse produto é fundamental para a Sooro porque o 
soro de leite concentrado possui um mercado res-
trito, tem prazo de validade limitado e gera maiores 
custos com transporte, haja vista a necessidade de 
caminhões especiais.

Embora fosse estratégico para a Sooro realizar 
%&0$!*"./!&*'&-!$!&'(&0@=&%&'(0$'-%&,/!&0!--"4%&
$'5"$-!-& 3+,%,5'+$!-& 0%$%& %& 5!,-#$"./!& *%& #!$$'&
de secagem própria, conforme destaca um dos en-
trevistados: “tivemos que arrumar esse parceiro 
porque não tínhamos capital pra investir na torre”. 
Como observado na literatura, a divisão de despe-
-%-&'(&?$%,*'-& +,7'-#+(',#!-&B&"(&*!-&L','345+!-&
que uma aliança estratégica pode proporcionar 
(HAKANSSON; LORANGE, 1991; LORANGE; ROOS, 
1996). Nohara et al. (2007) também destacam que 
as organizações podem estabelecer uma aliança 

Quadro 1 

2001 2002 2003 2005 2008 2009 2010 2011 2012
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estratégica em virtude da complexidade do assunto 
que fundamenta a formação da aliança e da percep-
ção da falta de recursos para tal.

)--+(=&%&M!!$!&L"-5!"=&*'-*'&!&+,45+!&*'&-"%-&%#+-
vidades em 2001, um parceiro que pudesse realizar 
a secagem de soro. Após negociações com outras 
empresas, em 2001 foi estabelecido contato entre os 
dirigentes da Sooro e os da Alfa, o que conduziu ao 
estabelecimento da parceria em 2002, conforme ex-
plicitou um dos entrevistados: 

NO'$ P,.)F%'$1F$4(%"#''%$#$#+#'$ !,.)F$%1 (%2$C1#$

'#(!)$%$9!,)+$6%$,%''%$4(%"#''%:$QF$"%F4+#F#, )3)$%$

%1 (%:$R$%'$6%!'$ !,.)F$!, #(#''#:$R, S%$9!8#F%'$1F)$

parceria [...] pra fazer o processo de secagem e ao 

mesmo tempo produzir os produtos dela, que levam 

"%F%$F) T(!)D4(!F)$%$'%(%$4O:

O interesse da Alfa na parceria refere-se ao fato 
*'& 0$!*"R+$& *'$+7%*!-& 195#'!-& '&(+-#"$%-& %1+(',#4-
cias em pó, que utilizam o soro de leite em pó como 
matéria-prima. Assim, por meio da aliança com a 
Sooro, a Alfa poderia reduzir custos e garantir o for-
necimento dessa matéria-prima (ARRUDA; ARRUDA, 
1997). Nota-se, portanto, que os interesses das duas 
empresas com a aliança estratégica eram diferen-
tes (OHMAE, 1989), mas complementares entre si 
(LORANGE; ROOS, 1996). Faulkner (2003) também 
destaca o encaixe estratégico (vantagem competitiva 
para ambos, alinhamento dos objetivos e comple-
mentaridade) como fator importante para a escolha 
de um parceiro em uma aliança estratégica. Dessa 
forma, as duas organizações realizam produção coor-
denada de soro de leite em pó, o que possibilita uma 
vantagem de ganho em escala, com maior capacidade 
conjunta (LORANGE; ROOS, 1996). 

Um aspecto importante para a efetivação da par-
ceria foi a Alfa se instalar nas proximidades da Sooro, 
como indicado por um dos entrevistados:

;$;+&)$&)+%1$U4()$,S%$9!")($+#3),6%$4(%61 %$4#(#"P3#+$6)-

C1!$V<%%(%W$4()$'#")($#F$<S%$@)1+%$,O':::$3%"X'$)+1*)F$

1F$4#6)Y%$6%$ #((#,%$6#$3%"X'Z[:$;P$#+)$3#!%2$'#$!,' )+%1$

aqui do lado pra fazer o processo de secagem e ao mes-

F%$ #F4%$4(%618!($%'$4(%61 %'$6#+):

Assim, a Sooro, em 2002, alugou uma parte de seu 
terreno, que foi adquirido pela Alfa em 2009, para que 
instalasse sua indústria. Dessa forma, a Sooro reali-
za a concentração do soro, enviando-o, diretamente 

por duto, para secagem na Alfa. Esse procedimento 
permitiu uma redução de custos, dado que eliminou 
as despesas com o transporte do soro concentrado. 
Essa proposta da empresa Alfa foi fundamental para 
que a Sooro a escolhesse como parceira, pois havia 
!"#$%-& +,#'$'--%*%-&,%&B0!5%=&(%-&N"'& Z9&0!--"4%(&
a indústria de secagem instalada em local distante. 
Como Costa (2005) indica, um dos motivos para o es-
tabelecimento de alianças estratégicas é a redução de 
custos de produção. Nesse sentido, dá-se destaque ao 
relato de um dos entrevistados:

\%F%'$#F$J1'")$6#$4)("#!(%'2$ !3#F%'$3B(!%'$"),-

6!6) %'2$3B(!)'$#F4(#')'$'#$!, #(#'')()F:::$])'2$,)$

T4%")2$%$F)!'$!, #(#''), #$4()$,O'$&%!$)$;+&)$4%(C1#$

ela não tinha indústria ainda, ela tava procurando 

um parceiro pra fazer a indústria de secagem no 

+%")+$4()$6!F!,1!($"1' %:$R, S%2$ (),'4%( #$ ^B$,S%$

#K!' #:$ R, S%$ 'O$ )P$ ^B$ )^16)$ J)' ), #$ )$ (#618!($ %$

"1' %$6%$4(%61 %:

A aliança estratégica também permitiu às duas 
empresas, como indicado por Costa (2005), o acesso 
a uma tecnologia de produção, no caso a tecnologia 
de secagem do soro de leite. Posteriormente, a Sooro 
vendeu sua parte na primeira torre de secagem para 
a parceira e está atualmente construindo uma torre 
própria, mas que fabricará produtos diferentes dos 
da Alfa. Já a Alfa está construindo uma segunda torre 
*'&-'5%?'(=&-+(+1%$&%&N"'&Z9&0!--"4%F&)--+(=&!L-'$7%-
A-'&N"'&!&*!(4,+!&*'--%&#'5,!1!?+%&>!+&"(&+(0!$#%,#'&
recurso para as duas empresas desenvolverem novos 
projetos de forma independente.

Para que as duas empresas não se tornassem 
concorrentes, foi estabelecido, em contrato, que 
a Alfa realizaria a secagem do soro de leite e em-
pregaria 500 mil quilogramas de soro em pó/mês 
como matéria-prima em seus produtos, enquanto 
o excedente da produção seria comercializado pela 
Sooro. Essa preocupação está alinhada ao que indi-
ca Faulkner (2003) sobre a importância de as em-
presas participantes da aliança estratégica apresen-
tarem competição limitada. Contudo, até março de 
2009, a Alfa absorvia quase todo o soro de leite em 
pó que ambas produziam em parceria. No entanto, 
com a crise econômica mundial que afetou o mer-
cado brasileiro em 2008-2009, a Alfa começou a 
',>$',#%$&*+3+5"1*%*'-&'&,/!&0!--"4%&*'(%,*%&0%$%&
consumir a mesma quantia de soro de leite em pó 
produzido pelas empresas, de forma que a Sooro 



 

 
90

ampliou a comercialização desse produto para ou-
#$%-&'(0$'-%-F&K!&3+,%1&*'&WX_X=&5!(&%&$'5"0'$%./!&
do mercado após a crise econômica mundial, a Alfa 
ampliou o consumo de soro. Ressalta-se que não se 
trata de uma ampliação na cota estipulada em con-
trato, pois o gerente industrial da Sooro indicou 
que, quando o mercado não está favorável, a Alfa 
pode reduzir o consumo e, nesse caso, a Sooro ven-
de o produto para outros clientes. A respeito disso, 
destaca-se a fala do gerente comercial da Sooro:

A Alfa aumentou muito o volume de consumo de soro 

"%,"#, ()6%:$ R+)$ 4#6!1$ 4)()$ )1F#, )($ %$ "%,'1F%:$

;P2$,O'$9!8#F%'$1F)$)3)+!)YS%$#$(#'%+3#F%'$) #,6#($

#+):$_%^#$,O'$#' )F%'$)P$"%F$IHH2$IGH$ %,#+)6)'$C1#$

,O'$ #' )F%'$ F),6),6%$ 4()$ #+):$ @)("#!():::$ ;$ !6#!)$

agora é buscar mais produto [ampliar a captação 

de soro in natura para aumentar a produção de soro 

concentrado] pra atender ela, que é um cliente nos-

'%:$<#$#+#'$C1!'#(#F$)1F#, )($[o consumo de soro 

concentrado]2$,O'$3)F%'$)1F#, )(:::$N%''%$ ()J)+.%$

agora é buscar ampliar a produção de soro concen-

 ()6%$4()$) #,6#($#+#'$#$) #,6#($,%'')$4(O4(!)$ %((#$

6#$'#")*#F:$;+&)$T$1F$"+!#, #$C1#:::2$,S%$4(#"!'%$,#F$

&)+)(2$T$1F$U"+!#, S%[:$

Como se pode perceber na fala desse entrevista-
do, a Sooro está ampliando a captação de matéria-
-prima (soro in natura) visando atender à demanda 
de produto desse parceiro e da torre de secagem 
própria, quando esta iniciar suas atividades. Nota-
se, também, que esse gerente da Sooro está satisfei-
to com a parceria comercial com a Alfa ao se referir a 
ela como um “clientão”. Percebe-se, ainda, no trecho 
“Se eles quiserem aumentar [o consumo de soro con-
"#, ()6%W2$,O'$3)F%'$)1F#, )(:::”, que a Sooro adota 
uma postura de dar prioridade de fornecimento à 
Alfa, em virtude dos laços de parceria entre as em-
presas e de a principal intenção da Alfa com a alian-
ça estratégica ser a obtenção dessa matéria-prima.

Cabe acrescentar que o fato de uma empresa se 
situar próximo à outra possibilitou também a redu-
ção de despesas, pois, como ressaltado por Lorange 
e Roos (1996), os parceiros podem reduzir custos 
pelo maior volume de utilização. Pode-se constatar 
isso na fala de um dos entrevistados: “,O'2$!,' )+)6)'$

,%$ F#'F%$ 4B !%2$ ,O'$ 3)F%'$ (#618!($ "1' %'2$ ,O'$ ,S%$

precisamos cada uma ter a sua estrutura de balança 

(%6%3!B(!)2$6#$4%( )(!)2$6#$(#&#! O(!%2$6#$3#' !B(!%2$6#$

+)J%() O(!%2$6#$")+6#!()2$6#$ () )F#, %$6#$#9+1#, #':::$#$

aí é claro o produto sai com custo bem menor”.
Exceto a relação fornecedor-cliente, por meio 

da qual a Alfa adquire o soro de leite concentra-
do para produzir o soro em pó que utiliza em seus 
produtos, as atividades envolvidas na parceria são, 
atualmente, realizadas em sistema de prestação 
*'&-'$7+.!F&)&M!!$!=&*'-*'&!&+,45+!&*%&0%$5'$+%=&'(&
2002, presta para a Alfa serviços de análises mi-
5$!L+!1@?+5%-&'& >4-+5!AN"4(+5%-O& #$%#%(',#!&*'&$'-
-4*"!-&,!-&'>1"',#'-O&'&?'$%./!&*'&7%0!$&0!$&('+!&
das caldeiras. Para cada um desses serviços foi es-
tipulado um valor a ser cobrado do parceiro con-
forme o volume de utilização. Um dos entrevista-
dos relatou como ocorre a prestação de serviço de 
tratamento em efluentes: 

=.#*)$9!F$6%$FX'L$U"1' %1$ ), %$4()$ () )($%'$#9+1#,-

 #':::$%$6#$3%"X'$6#1$ ), %[:$@%(C1#$ #F$%$F#6!6%($6#$

3)8S%$6#$#9+1#, #'$#$ #F$%$F#6!6%($6#$")(*)$4%+1!-

6%():$R, S%$3%"X$&)8$1F$() #!%$4%($")(*)$6#$4%+1!YS%$

#$ 4%($ 3)8S%:$ R, S%$)P$ 4#*)$  %6%$ %$ "1' %$ C1#$ 6#1$ #$

rateia pra cada empresa a parte dela.

Atualmente, com o crescimento das duas em-
presas, ambas optaram por separar o refeitório e o 
vestiário, como destaca a sócia fundadora da Sooro: 
“`#&#! O(!%$#$3#' !B(!%$")6)$1F)$3)!$ #($)$'1)$#' (1 1()$

porque ambas estão crescendo muito e daí começa a 

9!")($F)!'$"%F4+!")6%$4()$)6F!,!' ()(”. Para tal, a Alfa 
está construindo um refeitório e um vestiário pró-
prios para atender à ampliação no número de fun-
cionários das duas empresas.  A Sooro, por exemplo, 
pretende contratar, até setembro de 2011, mais 30 
funcionários para atuar na torre de secagem própria. 
No tocante aos serviços de laboratório, indica-se que 
a Alfa construiu seu laboratório próprio que iniciou 
as atividades em abril de 2010.

Sobre os estrategistas que atuaram nessa prática 
estratégica, frisa-se que a ideia de se instalar no ter-
reno da Sooro e dividir as despesas partiu da Alfa, 
de forma que esta se tornou um importante estra-
tegista externo para a Sooro. No tocante aos estra-
tegistas internos, tem-se que os sócios fundadores 
da Sooro (diretor-geral e gerente administrativo 
'& 3+,%,5'+$!<& +*',#+3+5%$%(& %& 0%$5'$+%& 5!(!& "(%&
possibilidade para produzir soro em pó. Além dis-
so, atualmente, as negociações com a parceira são 
$'%1+R%*%-& '& *'3+,+*%-& '(& 5!,Z",#!& ',#$'& *+$'#!$-
A?'$%1=& ?'$',#'& %*(+,+-#$%#+7!& '& 3+,%,5'+$!=& *+$'#!$&
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industrial e herdeiro que, no futuro, assumirá a ge-
$H,5+%&%*(+,+-#$%#+7%&'&3+,%,5'+$%F

Em relação às propriedades estruturais do cam-
po organizacional (GIDDENS, 2003), o recurso ima-
gem e reputação positivas se destaca porque a Sooro 
foi procurada por empresas que se ofereceram para 
realizar a parceira pretendida. Quanto ao recurso 
capital humano, observa-se que é essencial para as 
negociações das parcerias. Tem-se, ainda, a regra de 
aliada da parceira. Percebe-se que esses recursos e 
regras são empregados pela Sooro na produção e na 
reprodução de ações já realizadas por outras em-
presas do campo. 

Para obter uma imagem e reputação positivas 
(Figura 1), as organizações do campo analisado se 
valem de diferentes condutas: obtenção de prêmios, 
pioneirismo, modernização e valorização dos fun-
cionários. Além disso, buscam cumprir as regras de 
qualidade dos produtos, responsabilidade ambiental 
'&5'$#+3+5%./!&cMf=&-',*!&N"'&'--%&a1#+(%&'-#9&$'1%5+!-
nada às duas anteriores. 

Encontraram-se registros de prêmios rece-
bidos por organizações do campo em diferen-
tes áreas: destaque em seu setor, qualidade dos 
produtos, realização de campanha publicitária, 

responsabilidade ambiental, destaque empresa-
$+%1&'&0$!*"./!&*'&(%#B$+%&Z!$,%14-#+5%F&g%(LB(&-'&
identificaram várias ocorrências de organizações 
do campo que ressaltavam aspectos inéditos ou 
nos quais foram pioneiras no Brasil; entre estes, 
se destaca o pioneirismo da Sooro na coleta orga-
nizada de soro de leite e na construção da torre de 
secagem que permitirá a produção do concentrado 
proteico de soro de leite, visto que não existe torre 
com tecnologia similar no Brasil. Exemplos de ou-
tras empresas encontradas na análise documental 
também podem ser indicados, como o pioneirismo 
na instalação de um biodigestor no seu setor, assim 
como o pioneirismo de outra organização do cam-
po na exportação de queijos. A imagem de organi-
zação moderna é explorada pelas organizações do 
campo no tocante à modernização de processos, 
de equipamentos e de tecnologia. A certificação 

ISO também contribui para uma imagem e repu-
tação positivas das organizações tanto quando re-
lacionada à qualidade dos produtos (séries 9000 
e 22000) quanto à responsabilidade ambiental 

(série 14000). Esses aspectos, por si só, são impor-
tantes para esse recurso. Assim como a responsa-
bilidade ambiental, ações de responsabilidade 

Figura 1 

Recursos: imagem e reputação postivas

Prêmios

Pioneirismo

Modernização

Qualidade dos produtos

Certi�cação ISO

Responsabilidade ambiental

Responsabilidade social

Variação dos funcionários



 

 
92

social fomentam uma imagem e reputação positi-
vas para as organizações. Outro aspecto importan-
te para esse recurso é a valorização dos funcio-

nários, que inclui ações como confraternizações; 
escolha de funcionário destaque; parabenização de 
aniversariantes de nascimento e de tempo de ser-
viço; reconhecimentos e agradecimentos públicos, 
>'+#!-&'(&Z!$,%+-O&!>'$#%&*'&L','345+!-=&5!(!&01%,!&
de saúde e seguro de vida; remuneração comple-
(',#%$=& 5!(!& 0%$#+5+0%./!& ,!-& 1"5$!-& '& L!,+3+5%-
ções; e ações sociais, como creche, bolsas de estudo 
e projeto de esportes para filhos de funcionários.

Para conquista do recurso capital humano 

(Figura 2), as empresas do campo organizacional 
recorrem a diferentes ações, como contratação de 
funcionários, capacitação técnica, capacitação ge-
rencial, experiência de atuação dos gestores e valo-
rização dos funcionários. Além disso, são realizados 
treinamentos visando à capacitação técnica e geren-
cial dos colaboradores. 

Em referência à contratação de funcionários, 
as organizações do campo investem na contratação 
de funcionários com formação e/ou experiência nas 
áreas técnicas e gerenciais em que atuarão. No caso 
das áreas de produção, a empresa dá a preferência 

à contratação de pessoas que já atuaram em indús-
trias, principalmente de alimentos. Um meio ampla-
mente empregado pelas organizações, quando pre-
cisam contratar uma pessoa que será fundamental 
dentro da empresa, normalmente em algum cargo 
de gestão, que necessita ampla experiência, é a tro-
ca de informações por meio da rede de contatos. 
Assim, os dirigentes estabelecem contatos com co-
nhecidos e amigos de outras empresas para averi-
?"%$&-'&5!,Q'5'(&%1?"B(&5!(&!&0'$3+1&*'-'Z%*!&N"'&
possa ser contratado.

A capacitação técnica dos funcionários é muito 
importante para as organizações do campo organi-
zacional analisado, visto que tais funcionários estão 
diretamente envolvidos em todo o processo pro-
dutivo. Para que esses funcionários obtenham essa 
capacitação, as empresas do campo organizacional 
analisado incentivam a participação em treina-

mentos, bem como os promovem. Grande parte das 
empresas do campo organizacional é formada por 
cooperativas, as quais normalmente elegem seus 
dirigentes entre seus cooperados que, por sua vez, 
não estão, muitas vezes, familiarizados com cargos 
de gestão. Um recurso empregado por essas orga-
nizações para melhorar a gestão desses dirigentes 

Figura 2 

Recurso: capital humano
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Valorização dos funcionários
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consiste na profissionalização de seus gestores por 
meio da capacitação gerencial dos mesmos. Esse 
processo envolve a realização de treinamentos 
e a contratação de funcionários com formação e 
experiência para auxiliar na direção dessas orga-
nizações. Na Sooro, também está sendo realizada a 
capacitação gerencial dos herdeiros que, no futuro, 
atuarão no conselho administrativo da empresa. 
Os proprietários e os dirigentes das organizações 
possuem, comumente, experiência de atuação em 
setores relacionados ao campo. Assim, observa-se 
que alguns funcionários e os sócios fundadores da 
Sooro também atuaram em cooperativas do setor. 
Têm-se, ainda, ações voltadas à valorização dos 

funcionários, já especificadas.
A respeito das regras que orientaram essa prática, 

observa-se que a Sooro adota uma postura de “alia-
da” da parceira Alfa. Essa postura atua como orienta-
dora de ações em relação à sua parceira, como no mo-
mento da crise econômica mundial em que a Sooro 
auxiliou a Alfa a realizar a comercialização do soro 
em pó; bem como pela Sooro privilegiar a parceira 
no fornecimento de soro concentrado quando esta o 
necessita para seus produtos. Como destacado por 
Giddens (2003), as regras também podem ser vistas 
0!$&-"%&+,31"H,5+%&,%&5!,-#$"./!&*'&-+?,+3+5%*!&'&-"%&
relação com sanções.

Postura similar também pode ser identificada 
na análise documental do campo organizacional 
'(& $'1%./!& %& "(& 1%#+54,+!& *'--'& 5%(0!=& ,!& N"%1&
os sócios fundadores da Sooro atuaram profis-
-+!,%1(',#'F& h"%,*!& '--'& 1%#+54,+!& >!+& 5$+%*!=&
necessitava encontrar um destino adequado para 
o soro de leite in natura que seria gerado pela 
produção de queijo. Por isso, estabeleceu uma 
parceria com outra organização, a qual instalou 
uma unidade de concentração nas proximidades 
*!&1%#+54,+!=&0%$%&$'%1+R%$&%&5!,5',#$%./!&*!&-!$!&
e enviá-lo para secagem em sua matriz. Essas 
duas empresas permaneceram parceiras por vá-
rios anos, apresentando exclusividade de forne-
cimento. Quando a unidade de concentração dei-
I!"&*'&-'$&7%,#%Z!-%&0%$%&%&0%$5'+$%=&!&1%#+54,+!&%&
comprou e continuou enviando soro concentrado 
para secagem na matriz da parceira. Diante do 
apresentado, nota-se que, nesses dois casos de 
aliança estratégica encontrados no campo orga-
nizacional, os laços entre as empresas envolvidas 
tornaram-se profundos e duradouros, orientando 
as ações das organizações.

Diante do apresentado nesta seção, pode-se sin-
tetizar as relações da prática de aliança estratégica 
na Figura 3.

Conforme representado na Figura 3, a aliança es-
tratégica com a Alfa possibilitou à Sooro: a redução 
de custos com transporte de soro concentrado e di-
visão de despesas por se instalarem uma próxima à 
!"#$%O&!&*!(4,+!&*%&#'5,!1!?+%&*'&-'5%?'(&*'&-!$!O&
%&*+7'$-+3+5%./!&*'&0$!*"#!-&0!$&('+!&*%&0$!*"./!&
de soro de leite em pó; e a divisão do valor do inves-
timento na construção da torre de secagem. Como 
apontado por Barney (2002), o valor dos recursos e 
%#+7!-&5!(L+,%*!-&*%-&3+$(%-&0!*'&-'$&(%+!$&*!&N"'&
o de cada um destes agindo em separado, gerando 
maior desempenho.

Além disso, observou-se que estrategistas internos, 
como fundadores, diretores, gerentes e herdeiro, e ex-
ternos, vinculados à parceira, atuam sobre a prática de 
aliança estratégica. Isso corrobora o apresentado por 
Whittington (1996), de que a estratégia é uma prática 
social na qual os estrategistas atuam e com a qual inte-
ragem, e por Johnson et al. (2007), de que a perspectiva 
de estratégia como prática considera a estratégia como 
algo que as pessoas realizam, ou seja, uma atividade or-
?%,+R%5+!,%1&#40+5%&*'&+,#'$%./!F

g%(LB(& -'& 7'$+3+5!"& N"'& 0$!0$+'*%*'-& '-#$"#"-
rais do campo organizacional orientam a adoção e 
utilização dessa prática, como os recursos de capi-
tal humano e de imagem e reputação positivas, bem 
como a regra de ser aliada da parceira. Segundo 
Wooten e Hoffman (2008), o campo organizacional é 
um espaço no qual organizações se relacionam ou se 
envolvem umas com as outras, o que remete ao con-
ceito de relação social de Weber (1999), a qual con-
siste na probabilidade de que se aja socialmente de 
acordo com uma forma indicada.

Conclusões

S-#'&'-#"*!&L"-5!"&7'$+3+5%$&%&%#"%./!&*!-&'-#$%-
tegistas e das propriedades estruturais do campo 
organizacional na prática de aliança estratégica da 
empresa Sooro. Em relação aos estrategistas, notou-
-se que tanto os internos, como os sócios fundado-
res, quanto os externos, como a parceira, atuam na 
aliança estratégica da Sooro. Esses estrategistas 
atuam em diferentes ações e processos da alian-
ça estratégica: idealização e operacionalização da 
aliança estratégica; difusão da prática aos demais 
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integrantes da organização; manutenção da aliança; 
'&%*%0#%./!&*%&0$9#+5%&D-&5%$%5#'$4-#+5%-&*%&!$?%,+-
zação e às alterações ocorridas no campo organiza-
cional ao longo do tempo. 

Nota-se, também, que as ações da Sooro relacio-
nadas a essa prática estratégica são orientadas por 
propriedades estruturais do campo organizacional, 
como os recursos de capital humano e de imagem e 
reputação positivas, assim como a regra de aliada da 
parceira. Assim, à medida que a Sooro se relaciona 
com outras organizações de seu campo, passa a agir 
conforme o padrão legitimado nesse espaço. 

No tocante à aliança estratégica que a Sooro es-
tabeleceu com a Alfa, percebeu-se que a mesma é 
importante para as duas organizações, pois, dessa 
forma, as duas obtiveram vantagens, como diversi-
ficação de produtos, no caso da Sooro, e obtenção 
*'&(%#B$+%A0$+(%=&,!&5%-!&*%&)1>%=&%1B(&*!&*!(4-
nio da tecnologia de secagem de soro e da divisão 
de despesas. 

Diante do apresentado, conclui-se que a ado-
ção da prática de aliança estratégica pela Sooro 
envolveu aspectos de diferentes âmbitos: organi-
zação e campo organizacional. Nesse sentido, foi 
0!--47'1&',5!,#$%$&+,*45+!-&*%&+,31"H,5+%&*!&5%(0!&

organizacional por meio das propriedades estru-
turais e dos estrategistas externos, assim como da 
organização por meio dos estrategistas internos. 
Em relação ao papel dos estrategistas na prática 
da aliança estratégica, nota-se que estes atuam na 
idealização, operacionalização, manutenção, adap-
tação e difusão da prática estratégica para os de-
mais estrategistas da organização. As propriedades 
estruturais, por sua vez, atuam na orientação das 
ações dos estrategistas conforme as regras e recur-
sos existentes no campo organizacional.

No que tange à contribuição teórica deste estudo, 
nota-se que a abordagem de estratégia como prática 
e teoria da estruturação podem ser integradas como 
forma de analisar alianças estratégicas, consideran-
do tanto aspectos de âmbito organizacional, assim 
5!(!&%&+,31"H,5+%&*!&5%(0!&!$?%,+R%5+!,%1F&c--!&0!-
derá contribuir para que os estudos realizados sobre 
'-#'&#'(%&,/!&-'&1+(+#'(&%&"(&,47'1&*'&%,91+-'=&(%-&
L"-N"'(&$'1%5+!,%$&!-&*+>'$',#'-&^(L+#!-&'&+,31"H,-
cias envolvidos. 

A metodologia escolhida para esta pesquisa pode 
apresentar algumas limitações. A realização de entre-
vistas apresentou a limitação de se basear na cons-
ciência discursiva dos estrategistas. Como ressalta 

Figura 3 
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Giddens (2003), existem diferenças entre a consciên-
cia discursiva e a consciência prática, ou seja, entre o 
que é dito e o que realmente é realizado. Entretanto, 
!&%"#!$& #%(LB(&*'-#%5%&N"'& #!*!& +,*+74*"!&0!--"+&
5%0%5+*%*'&*'&(!,+#!$%./!&$'31'I+7%=&!"&-'Z%=&*'&$%-
cionalizar a respeito das ações. 

Para futuros estudos, poderiam ser empregados 
outros delineamentos metodológicos, como estudo 
comparativo de casos. Além disso, poderiam ser em-
pregadas outras técnicas de análise dos dados, como 
análise do discurso e análise da narrativa. O processo 
de interação dos estrategistas no strategizing é uma 
possibilidade a ser explorada. Dessa forma, conside-
$%A-'&+(0!$#%,#'&%,%1+-%$&!&0%0'1&*'--'&,47'1&*%&0$9-
I+-=&1'(L$%,*!=&5!,#"*!=&*'&$'1%5+!,9A1!&5!(&!&,47'1&
!$?%,+R%5+!,%1&0%$%&,/!&-'&$'-#$+,?+$&%!&,47'1&(+5$!F
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