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RESUMO

MELO, Vanessa Adriano. Analise Estratégica da parceria entre a Caixa
Econdmica Federal e a Construtora Aquério para a oferta da Linha de Crédito
Habitacional. 2007. 93 f. Curso de Administragao, Universidade Federal de Santa
Catarina, Floriandpolis, 2007.

O presente trabalho, fruto da realizagdo de uma pesquisa, tratou do tema das
aliangas estratégicas entre empresas que teve como objetivo o fornecimento e
captagao de crédito imobiliario. O objetivo geral foi avaliar as estratégias adotadas
através da alianga firmada entre a Caixa Econdmica Federal e a Construtora
Aquaério, para a oferta de linhas de Crédito voltado a0 segmento de média renda. O
método de pesquisa adotado desdobra-se, basicamente, em duas etapas: pesquisa
bibliografica e estudo de caso. A escolha do estudo de caso como ferramenta da
pesquisa ocorreu basicamente em fungdo da possibilidade de compreender e
examinar a alianga estratégica entre as empresas envolvidas dentro de um contexto
especifico. O estudo de caso também permitiu o acesso irrestrito a informagdes de
fundamental importdncia para o desenvolvimento e resposta aos objetivos
estabelecidos. Os principais resultados desta pesquisa sdo: a identificacdc dos
beneficios gerados para a Caixa Econdmica Federal frente a4 alianga firmada,
através da constatagdo do volume de crédito concedido e produtos comercializados;
bem como a verificagéo da eficacia da alianga estratégica estabelecida. Através da
realizagao da pesquisa, foi possivel verificar evidéncias de que a Alianga estratégica
entre a Caixa Econémica Federal, representada pela Agéncia Newton Macuco, e a
Construtora Aquario, tem contribuido de maneira essencial para o desenvolvimento
das empresas participantes.

Palavras-chave: estratégia competitiva, alian¢a estratégica, parceria, linha de
crédito habitacional.
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1 INTRODUGAO

Este capitulo tem como objetivo contemplar elementos pré-textuais,
compostos pela contextualizagao do tema, apresentacdo do problema, o objetivo

geral, os objetivos especificos e a justificativa.

1.1 TEMA E PROBLEMA DE PESUQUISA

LY

Devido a instabilidade do ambiente e a aceleragdo nos processos de
mudanga, advindos com o século XX, e principalmente com a globalizagao na
década de 90, empresas inseridas no ambiente corporativo, focaram seus esfor¢os
em aumentar a sua competitividade.

Dessa forma, empresas que anfes ndo possuiam grandes concorrentes e
dominavam o seu mercado de atuagao, véem hoje, devido a concorréncia cada vez
mais acirrada, consumidores informados, diversificados e cada vez mais exigentes.

Diante de todas essas pressGes de novas for¢as competitivas impostas pela
concorréncia, surge a necessidade do desenvolvimento de meios de sustentacéo
para a manutencao da capacidade de sobrevivéncia e sucesso das empresas atuais,
diante de um mercado cada vez mais instavel e agressivo. A habilidade das
organizagdes em criarem um novo tipo de empresa que trabalha de forma integrada,
tem-se destacado como fator essencial para muitas organiza¢des atuais.

Torna-se imprescindivel para as empresas que almejam o seu espago no
mercado, algo que as fagam diferenciar-se da concorréncia, e é a partir desse
momento que surge o interesse continuo pela estratégia. A estratégia surge e se
aplica ao conceito empresarial, diante de todas essas alteracdes no ambiente
organizacional, pois mediante todas as informagoes e transformacdes trazidas com
o desenvolvimento e globalizagao do ambiente corporativo; objetivos, missao, visao
e metas bem formuladas e definidas ndo mais bastavam para o desenvolvimento da

empresa frente as novas exigéncias do mercado.
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Porter (1999), um dos autores de maior renome nos estudos sobre estratégia,
define o termo como a criacdo de uma posicdo sustentavel e exclusiva da
organizagao para o fornecimento de uma combinagao Unica de valor. O objetivo da
estratégia ¢ encontrar uma posigao favoravel frente as pressoes competitivas que
dominam o mercado, e influenciar o equilibrio das pressoes existentes de forma
favoravel a organizagdo, bem como o direcionamento da mudanca ao favor das
empresas que se antecipam as alteragoes impostas pelo mercado.

Dentre as estratégias que orientam com consistdncia os caminhos de
organiza¢bes durante um periodo de tempo pré-estabelecido, através de uma
integracao entre objetivos, agao e vantagem competitiva, pode-se destacar a uniao
de empresas através de aliangas estratégicas.

As aliangas estratégicas sdo ferramentas, gue frente a uma concorréncia
cada vez mais agressiva e um ambiente instavel, aumentam a eficacia das
estratégias individuais das empresas envolvidas, através da cooperagdo mutua e
comprometimento de organizagbes com objetivos comuns. Muitas empresas
aumentam a sua vantagem competitiva, com a alian¢a estratégica, pois é através
dessas parcerias que organizagdes tendem a desenvolver novas atividades, captar
recursos, ampliarem seu Know-how e superar lacunas em atividades importantes em
que a organiza¢ao nao apresenta um desempenho favoravel.

Dentro desse contexto, o mercado bancério brasileiro é caracterizado pela
grande competitividade imposta pela entrada de grandes bancos internacionais no
mercado, bem como a privatizacdo de bancos plblicos. Para agravar esse cenario,
devido aos altos juros cobrados por instituigdes bancarias, o governo tende a tomar
medidas que aumentem ainda mais a concorréncia bancaria (MINISTERIO DA
FAZENDA, 20086). Esses fatores, aliados as mudangas ambientais e clientes cada
vez mais informados e exigentes, fazem com que as instituicdes bancarias atuem de
forma incansavel na busca de vantagens competitivas diante da concorréncia.

A Caixa Econdmica Federal, maior banco 100% publico da América Latina,
com 146 anos de histéria ¢ mais de 17 mil pontos de atendimentos que atendem os
5.561 municipios brasileiros, encontra-se inserida neste cenario de profunda
concorréncia e dinamismo. A empresa destaca-se como principal agente do governo
federal em suas atribuigbes sociais e participa ativamente da vida da populacao
brasileira através dos mais variados servicos prestados a sociedade, como
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pagamento de PIS, FGTS, seguro-desemprego, bolsas familia e escola,
financiamento habitacional, como também a Loteria Federal.

Mesmo sendo um banco publico, a CAIXA, precisa apresentar resultados
satisfatérios ao Governo Federal, afim de justificar a sua posicao no mercado
bancario e sua estabilidade. Dessa forma, o banco apresenta metas de produtos e
servicos ousadas que o faz competir com outras instituicdes por uma fatia cada vez
maior de clientes potenciais.

O trabalho proposto, portanto, dentre as atividades e servicos prestados a
populagdo pela Caixa Econdmica Federél, o credito imobiliario, que antes,
praticamente, era um servi¢o exclusivo da Caixa. Com o crescimento explosivo da
demanda pelo servigo e linhas de crédito disponiveis, a Caixa que antes detinha o
monopolio do servigo, hoje concorre com varias instituicoes de marcas fortes e
consolidadas no mercado brasileiro.

A Caixa Econémica Federal, inserida neste novo cendrio, e diante dessas
novas pressdes competitivas enfrentou a necessidade de diferenciar-se dos
concorrentes através de uma estratégia que a ajudasse a consolidar a sua linha de
crédito habitacional e obter uma vantagem competitiva sustentavel.

Dentre as agdes adotadas esta a alianga estratégica firmada entre a Caixa,
mais especificamente, a Agéncia Newton Macuco e a Construtora Aquario.
Empresas com objetivos em comum, que uniram-se estrategicamente para superar
seus objetivos organizacionais de forma a otimizar tempo, recursos e aumentar
competéncias estratégicas.

Assim sendo, diante de tais argumentos, o trabalho em questao conduz a
seguinte pergunta de pesquisa:

“Avaliar as estratégias adotadas na alianga estratégica firmada entre a
Caixa Econdmica Federal e a Construtora Aquario, para a oferta de linhas de
Crédito Habitacional, durante o ano de 2006?”

1.2 OBJETIVOS DO TRABALHO

Nesta segdo serdo apresentados os objetivos, os quais irdo orientar o

desenvolvimento do trabalho proposto. O objetivo geral, bem como os objetivos
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especificos, apresentados na sequéncia, sao baseados no problema de pesquisa
formulado.

1.2.1 Objetivo Geral

Avaliar as estratégias adotadas através da alianca firmada entre a Caixa
Econdmica Federal e a Construtora Aquério, para a oferta de linhas de Crédito
voltado ao segmento de média renda, a partir do estudo de caso da Agéncia Newton
Macuco, em Florianépolis/SC, considerando o ano de 2006.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Estabelecer as relagdes entre a estratégia e as aliangas denominadas
estratégicas, a partir de revisao bibliografica.

b) Averiguar o volume do crédito concedido e a composigdo dos produtos
adquiridos pelos clientes, em decorréncia da alianga firmada entre a
CAIXA e a Construtora Aquario.

c) Analisar a eficacia da alianga firmada entre a Caixa Econdmica Federal
e a construtora Aquario para a oferta de linhas de crédito, voltado ao
segmento de média renda, a partir do estudo de caso da Agéncia
Newton Macuco, em Florianépolis/SC, considerande o ano de 2006.

1.3 JUSTIFICATIVA

Roesch (1999) defende que a justificativa de um trabalho académico, se
resume em apresentar razGes para a sua propria existéncia, fazendo com que o

autor reflita sobre a sua proposta, de maneira abrangente, o situando na
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problematica sugerida. [mportancia, oportunidade e viabilidade, sdo as trés
dimensdes, que, segundo a autora, justificam o estudo.

A importéncia do estudo se deu a partir da analise e demonstragdo da
relevancia da parceria entre as empresas estudadas, e os consequentes beneficios
trazidos a ambas, principalmente a Caixa Econémica Federal, objeto do estudo.

Devido ao fato de que a parceria estabelecida entre as empresas, ser uma
novidade, ndo existe um estudo consistente que verifique os beneficios trazidos a
Caixa, bem como detalhes especificos sobre essa nova linha de financiamento, que
demonstre aos gestores, funcionarios e clientes a releviancia dessa alianga
estratégica. Por nao haver de forma concreta reflexdo sobre essa parceria, &
importante destacar a gama de oportunidades vivenciadas pela Caixa, para
impulsionar e focar os negécios atrelados a venda de financiamento.

A oportunidade do estudo encontrou embasamento em diversos aspectos.
Ao analisar os objetivos propostos pelo trabalho, pode-se identificar oportunidades
de negdcio nos mais variados segmentos da agéncia, como: venda de produtos
(conta corrente, crédito rotativo, cartdo de credito, seguros de vida e residéncia,
previdéncia, capitalizagao, dentre outros), e uma conseguente fidelizagdo do cliente,
devido ao longo prazo do financiamento; parceria com a Construtora em novos
empreendimentos, empréstimos e variados negdcios no setor empresarial. Esse
dltimo aspecto, também traz a Caixa uma oportunidade de grande relevancia, que
proporciona um elemento facilitador para o atendimento de metas anuais com a
construgé@o e manutengao dessa alianga estratégica.

O trabalho tornou-se viavel devido a algumas caracteristicas, como: tempo
disponivel, baixos custos, acesso as informagdes necessarias, conhecimento
relativo do negdcio, bem como a participagao ativa no processo durante o periodo
de analise, o que proporcionou o andamento do estudo sem maiores insegurangas e
incertezas.

O estudo demandou tempo suficiente para responder ao seu problema, pois
houve um prazo de cinco meses para a sua realizagéo, tempo suficiente para
analisar e responder os objetivos definidos. O custo do estudo tornou-se baixo, por
haver o auxilio e acompanhamento do orientador do trabalho e poucos gastos com
locomogao e material de apoio. O acesso as informagées necessdrias encontrou-se
disponivel através do sistema de informagao interno, que forneceu subsidios e

informagSes numéricas indispensaveis para a viabilizagdo do estudo, como também
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0 apoio da empresa objeto do trabalho. Houve um conhecimento consideravel nas
esferas de financiamento habitacional por parte da autora, na medida que, integra
boa parte das atividades realizadas pela mesma, envolvendo o acompanhamento e
manutengao dos associativos (empreendimentos realizados devido a parceria Caixa

— Construtora).
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo objetiva a sustentagio teérica, através do estudo de variados
autores sobre os temas de fundamental entendimento para o trabalho proposto.

Os pontos fundamentais, que exigem revisao e sustentagao bibliografica para
o estudo, seguem aspectos relacionados a tematicas chaves, como temas

relacionados a estratégia e alianga estratégica.

2.1 ESTRATEGIA E ACAO

O conceito “"estratégia” envolve diversas contribuigdes dos mais variados
autores que discorrem sobre o tema de maneira diferente; porém ha um consenso
geral da importancia do termo estratégia como essencial para a orientagao de
negoécios, frente a mudangas constantes no mundo corporativo.

Para Steiner (apud OLIVEIRA, 2001) o conceito de estratégia constitui um
termo antigo, e muito difundido nas mais antigas literaturas, devido a forte &nfase no
uso militar. Esse conceito remete o termo estratégia a sua origem: Strafegos,
vocabulo grego que significa a “arte do general”. Na Grécia Antiga, significava tudo o
que o general faz. Antes de Napoledo, estratégia significava a ciéncia e a arte de
conduzir forgas militares para derrotar o inimigo ou abrandar os resultados da
derrota. A palavra estratégia, na época de Napoledo estendeu-se aos movimentos
politicos e econdmicos, visando a melhores mudangas para a vitoria militar.

Oliveira (2001) aponta que a estratégia aplicada ao conceito empresarial, € a
acado basica estruturada e desenvolvida pela empresa para alcancar de forma
adequada e diferenciada os objetivos idealizados para o futuro, no melhor
posicionamento da empresa frente ao ambiente. Esta relacionada a arte de utilizar
adequadamente recursos flsicos, financeiros e humanos, tendo em foco a
maximizagao das oportunidades do ambiente da empresa e a minimizagao dos

problemas; portanto o ajustamento da empresa ac ambiente em constante mufacao.



18

Algumas definigbes do conceito de estratégias sao citadas por Oliveira (2001)
e Nicolau (2007) em um quadro integrativo e cronolégico de diferentes linhas de

pensamentos dos mais diferentes autores que discutiram o conceito estratégia &

apresentado no quadro abaixo:

gia 0 movimento ou uma serie especifica de
movimentes feitos por uma empresa

Estratégia & a determinagio de metas basicas ao longo prazo
€ dos cbjetivos de uma empresa, e a adogdo das linhas de
acao € aplicacdo dos recurscs necessarios para alcangar

Chandler {(1962) essas metas,

Estratégia & um conjunto de objetivos e de politicas
Tilles (1963) importantes.

Estrategia € o padréo de objetivos, fins ou metas e principais
Learned, Christensen, | politicas e planos para atingir esses objetivos, estabelecidos
Andrews, Guth (1965) de forma a definir qual o negécio em que a empresa estd e o
Andrews (1971) tipc de empresa que é cu vai ser.

Estrategia € um conjunto de regras de tomada de decisdo em

condicbes de desconhecimento parcial. As decisbes

estrategicas dizem respeito & relagéo entre a empresa e o
Ansofif (1965) seu ecossistema .

Estratégia &€ a maneira de conduzir as agBes estabelecidas
Wrapp (19567) pela empresa, tal como um maestro rege sua orquestra.

' Estrategia refere-se a relagdo entre a empresa e o seu meio

envolvente: relagdo atual (situagiio estratégica) e relagao

futura (plano estratégico, que & um conjunto de objetivos e
Katz (1970) acbes a fomar para atingir esses objetivos).

Estratégia é manuten¢do do sistema empresarial em
Rumelt (1974) funcionamento, de forma vantajosa.

Buzzel ef al (1975)

Estratégia é o conjunte de objetivos da empresa e a forma de
alcanc¢a-los

Steiner e Miner (1977)

Estratégia ¢ o forjar de missdes da empresa, estabelecimento
de objetivos & |uz das forgas internas e externas, formulagéo
de politicas especificas e caminhos para atingir objetivos e
assegurar a adequada implantago de forma a que os fins e
objetivos sejam atingidos.

Hofer & Schandel (1978)

Estrategia & o estabelecimento dos meios fundamentais para
atinglr os objelivos, sujeito a um conjunto de restrigdes do
meio envolvente. Supde: a descricBo dos padrées mais
importantes da alocagdc de recursos e a descrigdo das
interacbes mais importanies com o meio envolvente.

Porter (1980)

Esfratégia competitiva sdo agfes ofensivas ou defensivas
para criar uma posicdo defensavel numa inddstria, para
enfrentar com sucesso as forgas competitivas e assim obter
um retorno maior sobre o investimento.

Jauch e Glueck (1980)

Estratégia € um plano unificado, envolvente e integrado
relacionando as vantagens esfratégicas com os desafios do
entorno. E elaborado para assegurar que os objetivos basicos
da empresa sejam atingidos.

Quinn {1980)

Estrategia € um modelo ou plano que integra os objetivos, as
politicas e a seqiéncia de acdes num todo coerente.

Thietart (1984)

Estrategia & o conjunto de decisdes e agdes relativas a
escolha dos meios e a articulagio de recursos com vista a
atingir um objetivo,
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Estratégia designa o conjunto de critérios de decisao
escolhido pelo nucleo estratégico para orientar de forma
determinante e duravel as atividades e a configuragdo da

Martinet (1984) empresa.
Estratégia € o problema da alocagdo de recursos envolvendo
Ramanantsoa (1984) de forma durdvel o futuro da empresa.

Estratégia € uma forga mediadora entre a organizagéo e o
seu meijo envolvente: um padrdo no processo de tomada de
Mintzberg (1988) decisdes organizacionais para fazer face ao meio envolvente.
Quadro 1: Definigoes de Estratégia na Literatura da Gestao Empresarial

Fonte: Adaptado de Nicolau (2007) e Oliveira {2001)

De acordo com Nicolau (2007) as convergéncias dos aspectos abordados
pelos autores no quadro acima, concordam nos seguintes aspectos:
inseparabilldade entre a organizacdo e o meio envolvente, relevancia das decistes
estratégicas para o futuro das organizagdes e desenvolvimento do comportamento
organizaclonal em relagéo a uma estratégia implicita ou explicita.

Alem das abordagens da estratégia efetuadas pelos autores nominados no
quadro 1, resgatamos aspectos conceituais trabalhados por autores
contemporaneos, iniciando a andlise através do trabalho de Ansoff.

Ansoff (1991) aponta que o interesse continuo pelo conceito de estratégia,
pelas organizagdes, foi recorrente ao reconhecimento cada vez maior de que o
ambiente externo da empresa foi se tornando cada vez mais instavel e
desconhecido. Os objetivos da organizagéo, nao mais bastavam para serem regras
de decisdes; se tornava imprescindivel algo que orientasse o processo de
desenvolvimento da organizag@o frente a novas regras e diretrizes ditadas pela
exigéncia de um novo mercado: a estratégia.

O processo empresarial, de acordo com Ansoff (1991) é descrito
resumidamente através da figura 1, em que a estratégia aparece como o
estabelecimento de como se pretende que os elementos desse processo interajam

para que surjam os resultados esperados.



20

Insumos
Recursos Produtos
Sociedade Governo

N S N S

<:| Mercados

Pessoas Entidade empresarial :

] 1
DE‘WN . 1 Desejos ou
Matéria-prima 1 Organizagdo Produto necessidades do
Planta | multifuncional - cliente

Servicos

Equipamento ' da empresa
Agdes 3 >

Finangas

Competicio Indistria

Figura 1. Representagao do Pracesso Empresarial
Fonte: Ansoff, Declerck e Hayes (1990, p. 254)

De acordo com a figura, pode-se observar que os insumos do processo $30
os recursos, formados de pessoas, idéias, designs, matérias-primas, plantas,
equipamentos, titulos e finangas em geral. A estrutura mediante os subprocessos de
criagao de design (engenharia), produgso (manufatura), marketing e finangas, se
convertem em insumos e produtos, representados através da “organizagao
multifuncional da empresa”. Os produtos podem ser mercadorias, Servicos, ou
ambos. O produto ou servigo torna-se disponiveis através de um sistema de
distribuicdo aos consumidores, que irdo adquiri-lo se o julgarem adequado e
satisfatorio aos seus desejos e necessidades. O pagamento do produto ou servico
reintroduz os recursos no processo para que sejam cobertas as despesas
operacionais, € haja investimento na expansao do processo ou no crescimento de
seus resultados. O lucro & qualquer excesso de dinheiro, que sera pago aos
acionistas ou proprietarios, e aos investidores em froca de capital (ANSOFF, 1991).

Ainda para Ansoff (1991) o ambiente externo que envolve a empresa
(sociedade, governo, mercados, clientes, industrias, concorrentes e fornecedores)
possui um importante impacto sobre a mesma, que se manifesta na forma de
oportunidades ou ameagas. A oportunidade surge quando os elementos do
ambiente (situagoes politicas, econdmicas, tecnolégicas ou sociais) demonstram um

clima favoravel ao crescimento ou expansdo dos negdcios. A ameagca existe quando
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0s mesmos elementos do ambiente apresentam um clima desfavoravel @ melhoria
da eficiéncia da empresa ou ao crescimento e expansao da sua produgao.

A estratégia surge como conceito primordial e necessario no processo
empresarial demonstrado na figura 1, pois de acordo com Ansoff (1991, p.255):

A estratégia é a decisdo sobre quais recursos devem ser adquiridos e
usados para que se possam tirar proveito das oportunidades e minimizar os
fatores que ameagam a consecu¢ao dos resultados desejados. Embora a
estratégia possa ser definida de modo simplista em apenas uma frase e um
diagrama, a complexidade aumenta quando se formulam a estratégia, o
planejamento e a agio que deverao ser seguidos para atingir os resultados,
mesmo no caso de haver s um produto ou servigo.

Para que isto ocorra, Ansoff (1991) deixa clara a necessidade de uma boa e
eficiente administragdo em frente a proposta estratégica empresarial, para dirigir e
liderar este processo complexo com eficiéncia cada vez maior € em condigoes de
continua mutag&o, pois uma coisa € pensar estrategicamente e outra é agir
estrategicamente.

Trés fundamentos essenciais norteiam a estrategia empresarial, segundo
Ansoff (apud OLIVEIRA, 2001):

a) turbuléncia ambiental — nivel de mudancas avaliado dentro de uma
escala de graduagao, dependendo das caracteristicas da atividade da
empresa;

b) estratégia adotada — decisdes ja tomadas e que levam a determinada
posicdo competitiva. Estratégia e turbuléncia ambiental devem ser
coerentes e, caso essa coeréncia ndo exista, &€ necessario adaptar-se
a estratégia.

c) Capacitag@o para lidar com mudangas ambientais e para posicionar a

empresa, de forma que alcance, da melhor maneira seus objetivos.

Para Ansoff (1991) a estratégia &€ como um dos vérios conjuntos de regras de
decisdes para orientar o comportamento de uma organizagdo, que pode ser
exemplificado através de quatro exemplos, que dao uma abragente visao sobre o
termo:



b)

d)
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Padrbes pelos quais o desempenho presente e futuro da empresa
possa ser medido. Os padrdes sdo chamados de objetivos, quando
qualitativos e metas quando quantitativos;

Regras para o desenvolvimento da relacdo do ambiente externo e
empresa: quais produtos e tecnologia a empresa ird desenvolver, como
a empresa obtera vantagens sobre os concorrentes e onde e para
quem os produtos ser&o vendidos. A esse conjunto de regras Ansoff
deu o nome de estratégia de negécio.

Regras para o estabelecimento de relagbes internas e processos
internos da organizagao: estratégia administrativa.

Regras pelas quais a empresa conduz suas atividades no dia-a-dia:
politicas operacionais.

Ansoff (apud FREITAS, 2003) afirma que a empresa, ao analisar sua posicao

e de seus produtos em relagao ao mercado, pode adotar estratégias que irdo indicar

a direg@o para qual a organizago esta andando. O elo comum estabelece a relagao

entre produto e mercado, entre presente e futuro, e permite aos concorrentes &

percepcéo da direcao estratégica da organizagio e a orientacdo da sua propria

administragdo. O autor apresenta esse contexto em quatro componentes:

a)

b)

d)

penetracdo no mercado: observa o crescimento da empresa,
promovendo os mesmos produtos mais intensamente ho mesmo
mercado;

desenvolvimento de produtos: a empresa cria novos produtos no

mesmo mercado;

desenvolvimento de mercados: a empresa estd promovendo 0 mesmo
produto em novos mercados;

diversificacéo: os produtos e os mercados séo novos para a empresa.
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Portanto a estratégia pode e deve ser usada para gerar projetos estratégicos
através de um processo de busca. O papel da estratégia, nessa busca, é primeiro o
de focalizar a atengao em areas definidas pela estratégia, e em seguida o de excluir
as possibilidades nao identificadas que sejam incompativeis com a estratégia
definida (ANSOFF, 1991).

De outra parte, Hamel (1995) defende que a estratégia deve ser
revolucionaria, de forma que identifique caminhos distintos e inovadores para a
empresa alcancar seus objetivos; com isso, os gestores do topo devem incentivar os
membros jovens da organizagao a tornarem-se "ativistas estratégicos” termo que o
autor utiliza para sugerir elementos que ndo apenas executam as orientagdes
estratégicas, como também participam na sua concepgdo. Dessa forma, ha a
geragao de perspectivas para a formula¢ao de novas estratégias na empresa.

Freire (1998) afirma que devido a auséncia de uma defini¢do consensual,
frente a grande variedade de interpretages para o termo “estratégia”, cada autor
procura impor a sua propria versao de estratégia: estratégia competitiva, estratégia
emergente, estratégia realizada, estratégia cooperativa, estratégia genérica,
estratégia revoluciondria. Essas redefinigdes tornam necessaria a criagao de novos
termos complementares, como competéncias centrais, cadeia de valor, intento
estratégico, vantagem competitiva, posigdo estratégica, fatores criticos de sucesso,
entre muitos outros.

Essencialmente, Freire (1998) define estratégia como um conjunto de agdes
da empresa que visa proporcionar aos clientes maior valor que o oferecido pela
concorréncia, porém ressalta que nao basta proporcionar valor ao cliente, & preciso
fazé-lo da melhor forma ao nivel de prego, desempenho e rapidez. E através desse
conjunto de agdes, baseado no reconhecimento da mudanga e escolha da medida
estratégica adequada, que a receita da empresa devera atingir padroes satisfatorios,
cubrir os custos e proporcionar os resultados positivos esperados.

Wiright, Kroll e Parnell (2000) e Martinet (apud NICOLAU, 2007) discordam de
Freire quando afirmam que a estratégia refere-se aos planos da alta administragao
para alcancar resultados convergentes a missdo e aos objetivos gerais da
organizagio. Reforcam trés pontos de vantagens que podem ser refletidos em

relagdo a estratégia: a formulagédo, a implantacdo e controle da estratégia.
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A estratégia organizacional pode ser também identificada com base em
quatro estagios estratégicos distintos, de acordo com Thompsom e Strickland |l
(apud SALVADOR, 2000):

a) Estratégia Corporativa — é a estratégia da organiza¢do e de todos os
seus negocios como um todo;

b) Estratégia de Negécios — s@o estratégias para cada negécio da
organizagao;

) Estratégias Funcionais — cada negécio da organizacio teria a sua
estratégia de produgado, de marketing, financeira e assim por diante;

d) Estratégias Operacionais — estratégias basicas para unidades de
operacéo.

Porter (1999) define estratégia como a criagao de uma posicdo exclusiva e
valiosa, ou seja, uma posigao sustentavel, através de uma forte adequagao entre
todas as atividades da empresa (esséncia da estratégia), para fornecer uma
combinagao Unica de valor. O autor afirma que o desempenho da empresa e o
sucesso da estratégia, dependem da constante analogia de rentabilidade da prépria
empresa frente a rentabilidade do mercado.

A definicdo da estratégia, segundo Porter (1986), se da a partir de cinco
forcas competitivas, que norteiam a agao setorial, quais sejam: a entrada de novos
concorrentes, a ameaca de produtos substitutos, o poder de negociacio dos
compradores, o poder de negociagao dos fornecedores e a rivalidade entre os
concorrentes existentes. A figura 2 apresenta as cinco forgas competitivas:
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Figura 2: As cinco Forgas Competitivas

Fonte: Porter (1986, p. 23)

O objetivo da estratégia € encontrar, através de conhecimento e analise de
fontes de pressao competitiva, uma posigao sustentavel, dentro dessas cinco forgas
competitivas, ou seja, vantagem competitiva, pensamento, em sua esséncia,
compartilhado por Ansoff nos seus fundamentos essenciais. Esta vantagem
compreende conjuntos de agdes defensivas ou ofensivas, fundamentados em

pontos fortes e fracos, tais como as seguintes abordagens possiveis:

a) Posicionamento - encontrar uma posicdo na qual a empresa seja
capaz de criar uma melhor defesa contra o conjunto de forcas

competitivas;

b) Influéncia no Equilibrio - influenciar o equilibrio de forgas a favor da
empresa, para que dessa forma, melhore a posigéo relativa da mesma;

c) Exploracdo da Mudanga - antecipar as mudanc¢as nos fatores basicos
da forgas, e direcionar a mudancga a seu favor, através da estratégia

que mais proporcione rentabilidade e equilibrio competitivo.
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O poder destas cinco forgas competitivas, de acordo com Porter (1986),
determina a capacidade da empresa em obter, taxas de retorno sobre o
investimento, superiores ao custo de capital. Esta rentabilidade & obtida porque as
cinco forgas influenciam os precos, os custos e os investimentos necessarios as
empresas.

Porter (1999) apresenta dois niveis de estratégia para a empresa
diversificada: a da unidade de negdcios (ou competitiva) e a corporativa (para toda a
empresa). A estratégia competitiva se refere a criagio de vantagem competitiva em
Cada uma das areas de atuacao da empresa. A estratégia corporativa trata de duas
questSes diferentes: em que negdcio a empresa deve competir e como a sede
Corporativa deve gerenciar o conjunto de unidade de negécios.

Estratégia Corporativa NiVEIS'DE Estratégia Competitiva

- gstratégias preemptivas ¢ ESTRATEGIA | - lideranga em custos

- estratégias defensivas DE UMA - diferenciagdo
EMPRESA - enfoque

Figura 3 — A Classificag@o das Estrat&gias de Porter
Fonte: Freitas (2003, p. 24)

2.1.1 Estratégia Corporativa

Porter (1999, p. 126) aponta que “a estratégia corporativa € o elemento que
faz com que o todo corporativo seja superior 4 soma das unidades de negécio”. O
autor propde diversos conceitos de estratégia corporativa que busca a criagao de
valor de diferentes maneiras, e apresenta a estratégia corporativa através da:

a) Identificagdo dos inter-relacionamentos entre as unidades de negocios
existentes: identificagio de oportunidades para compartilhar atividades
ou transferir habilidades no atual portfélio de unidades de negécios, de
forma a ampliar a vantagem competitiva das unidades existentes e

tracar varias trajetérias possiveis para a diversificagao;
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b) Selecao dos negobcios essenciais que serio os pilares da estratégia
corporativa: 0s negdcios essenciais sdo aqueles que se encontram
num setor atraente, tém potencial para conquistar uma vantagem
competitiva sustentavel, mantém inter-relacionamentos importantes
com outras unidades de negdcio e proporcionam habilidades e
atividades que representam a base para a diversificagao;

C) Criagdo de mecanismos organizacionais horizontais para facilitar os
inter-relacionamentos entre os negdcios essenciais e preparagao do
terreno para futuras diversificagdes correlatas: énfase na colaboragao
entre as unidades, agrupamento das unidades em termos
organizacionais, modificagdo de incentivos e da adogdo de medidas
para desenvolver um forte sentido de identidade corporativa;

d) Busca de oportunidades de diversificacdo que permitam o
compartihamento de atividades: medida que conduz a novas areas de
negocios potenciais, para explorar as capacidades internas e minimizar

0s problemas de integragao;

e) Busca da diversificagdo através da transferéncia de habilidades, caso
as oportunidades para o compartihamento de atividades sejam
limitadas ou estejam esgotadas: estratégia com o objetivo de
desenvolver um aglomerado de unidades de negocios afins que
reforcem uma as outras. A logica implica que a empresa nao deve
estabelecer padrdes muito elevados de taxas de retorno para as

incursdes iniciais em novos setores.

Cada conceito de estratégia corporativa proposta ndo & uma escolha excludente
para as outras estratégias citadas, muitas vezes elas se reforcam. Porter (1999)
esclarece que qualquer estratégia corporativa bem sucedida se consolida sobre trés
premissas basicas, a saber. a concorréncia ocorre no ambito das unidades de
negdcios, a diversificagdo acarreta custos e limitagdes para as unidades de

negocios, os acionistas sao capazes de diversificar a qualquer momento.
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De acordo com Porter (1986) a estratégia preemptiva & um método para
expansao de capacidade em um mercado em crescimento. A empresa procura
incorporar de uma parte do mercado a fim de desencorajar seus concorrentes. O
risco esta no comprometimento dos principais recursos com um mercado, antes
mesmo dos resultados destes serem conhecidos. A estratégia preemptiva somente
deve ser utilizada, quando todas as condigdes seguintes prevalecerem: ampla
expansao de capacidade em relagdo ao tamanho esperado do mercado; grandes
economias de escala em relagdo a demanda total do mercado: grandes economias
de escala em relagado a demanda total do mercado ou curvas de experiéncia
significativas; credibilidade da empresa preemptora; habilidade em sinalizar a
motivagao preemptiva antes que os cdncorrentes ajam; disposigdo dos concorrentes
em retroceder.

2.1.2 Estratégia competitiva

Porter (1999, p. 52) enfatiza que "o lema da estratégia competitiva é ser
diferente. Significa escolher, de forma deliberada, um conjunto diferente de
atividades para proporcionar um mix Unico de valores”. O autor define estratégia
competitiva como a criagdo de uma posigao exclusiva e valiosa, envolvendo um
diferente conjunto de atividades.

Para Freitas (2003) o modelo de Porter caracteriza-se por apresentar uma
ampla analise do ambiente competitivo, sendo que a estratégia competitiva de uma
empresa desdobra-se em estratégias funcionais que buscam compor um fodo
harmdnico e coeso de agdes que resultem na aquisicao de vantagens competitivas
pela melhoria dos processos de negécios.

Porter (1986) introduz o conceito de trés estratégias genéricas, internamente
consistentes, que representam alternativas de posigdo estratégicas num setor, sao
elas: lideranga no custo fotal, diferenciagdo e enfoque. As estratégias genéricas
implicam arranjos organizacionais diferentes, procedimentos de controle e sistemas

criativos.
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A primeira estratégia consiste em atingir a lideranga no custo total através de
um conjunto de politicas funcionais orientadas para este objetivo basico. Intensa
atengdo administrativa ao controle dos custos é necessaria para atingir essa
estratégia, ou seja, custo baixo em relagdo aos concorrentes torna-se o tema central
de toda a estratégia.

A diferenciacdo é a segunda estratégia genérica, e de acordo com Porter
(19886, p. 51) “¢ diferenciar o produto ou o servigo oferecido pela empresa, criando
algo que seja considerado Unico ao ambito de toda a industria”. Os métodos para a
diferenciagdo podem assumir muitas formas: projeto ou imagem da marca,
tecnologia, peculiaridades, servigos sob encomenda, rede de fornecedores, dentre
outros. A estratégia de diferenciacdo nao ignora os custos, porém nao é alvo
estratégico nesse modelo.

A ultima estratégia genérica & o enfoque. Enfocar num determinado grupo
comprador, um segmento da linha de produtos, ou um mercado geografico; como as
estratégias anteriores, o enfoque pode assumir diversas formas. A estratégia de
enfoque visa atender ao alvo determinado, e cada politica funcional é desenvolvida
levando isto em conta; consequentemente a empresa atinge a diferenciagao por
satisfazer melhor as necessidades de seu alvo particular. O enfoque envolve
necessariamente um "trade-off’ entre a rentabilidade e o volume de vendas.

VANTAGEM ESTRATEGICA

DIFERENCIACAO LIDERANCA NO

ALVO ESTRATEGICO CUSTO TOTAL

ENFDQUE

Figura 4: As Trés Estratégias Genéricas
Fonte: Porter (1986, p.53)

Para Porter (1986) cabe ao estrategista entender os motivos que levam a
rentabilidade ou a sua falta, sendo que a empresa tem duas opgdes para ser mais
rentavel: ter precos mais elevados ou custos inferiores. Para Porter a melhor
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maneira de levar o cliente a aceitar um preco elevado é garantir-lhe o fornecimento
de um valor que justifique o preco. Esse valor pode ser apresentado de duas
maneiras: fazendo com que o produto reduza o custo operacional do cliente
(lideranga no custo total), ou fazendo com que o produto permita ao cliente cobrar
mais caro de seus proprios clientes (diferenciagéo).

Outro ponto que merece destaque dentre os assuntos discutidos por Porter
em relacdo a estratégia, ¢ a diferenga entre estratégia e eficiéncia operacional.
Porter (1999) define eficiéncia operacional como o desempenho de atividades
melhor que os rivais. Refere-se a quaisquer praticas pelas quais a empresa utiliza
melhor © insumo (redugdo de defeitos ou desenvolvimento de melhores produtos
com maior rapidez). Em contrapartida, o posicionamento estratégico significa
desempenhar as mesmas atividades de maneira diferenciada € unica.

Eficiéncia operacional e estratégia s@o ambas essenciais ao desempenho
excelente de qualquer empresa, porém Porter (2002a) ressalta e reafima a
coloca¢do anterior, que esses temas sao distintos, apesar da incapacidade de
muitos gestores em distingui-los. A procura incansavel| pela produtividade, qualidade
e velocidade, tem causado, conforme o autor, o surgimento de indmeras técnicas de
gestao, como qualidade total, benchmarking, reengenharias. Diante da aplicagao
dessas técnicas gerar melhorias operacionais significativas, pois dizem respeito ao
que todas as empresas devem fazer, muitas organizacoes revelam a incapacidade
de fraduzir esses ganhos em vantagens sustentaveis. Dessa forma, aos poucos as
técnicas de gestao tém tomado o lugar da estratégia.

Para Hamel ¢ Prahalad (1995, p. 17) a colocagdo de Porter é coerente e
escrevem: "nao basta que uma empresa diminua seu tamanho e aumente a sua
eficiéncia e rapidez; por mais importantes que sejam essas tarefas, ela também
precisa ser capaz de se reavaliar, regenerar suas estralégias centrais e reinventar
seu setor.” Hamel conclui que a empresa precisa ser capaz de ser diferente.

Porter (2002a) conclui seu pensamento ao expor que a limitagdo resultante da
concentrag@o exclusiva da eficiéncia operacional é o fato de que todos os
concorrentes estarao fazendo o mesmo e, dessa forma, sera praticamente
impossivel uma empresa permanecer na vanguarda. O excesso na eficiéncia
operacional também causa, de acordo com Porter, a convergéncia competitiva, que
levam todos a competir apenas com base no preco mais baixo, ja que todo o
restante torna-se igual quando o ideal, para empresas que desejam permanecer
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uma vantagem sustentavel, descobrir uma maneira Gnica e diferente de agregar
valor real para seu cliente.
Porter (2002b, p. 190) ao afirmar a importancia e a inevitabilidade da
estratégia para o sucesso de qualquer empresa, conclui:
Todas as empresas precisam passar pelo processo de desenvolvimento de
estratégia. Qualquer empresa sem estratégia simplesmente corre o risco de
se fransformar numa folha seca que se move aos caprichos dos ventos da

concorréncia. No longo prazo, a unica forma de prosperar & compreender
de que forma ela pode ser diferente das outras empresas.

Em contraponto da abordagem estratégica construida por Porter denominada
Escola da Configuragao, surge a visdo de Mintzberg e de seus seguidores com a
interpretagao da estratégia como processo.

O autor utiliza em seus estudos sobre a estratégia dois importantes
referenclas sobre esse conceito tao discutido no meio académico: os 5 Ps e as dez
escolas que visam explicar os diferentes estagios no desenvolvimento da estratégia
organizacional. Essas cinco definicdes e dez escolas visam de maneira abrangente
e objetiva esclarecer o conceito e a abordagem do termo estratégia, que requer uma
série de definigdes.

Mintzberg, Ahkstrand e Lampel (2000) apontam que todas as organizacgdes
possuem uma estratégia, e afirmam que a estratégia & uma ferramenta gerencial
imprescindivel para as empresas, sendo que propdem definicdes variadas, o que
chamou de 5 Ps descritos abaixo:

a) Estratégia ¢ Plano — guia, modo de acéo futura, trajetéria para ir de um
ponto a outro;

b) Estratégia &€ Padrao — padrao que mantém a coeréncia ao longo do
tempo, estratégia como padrao em um fluxo de ac¢des;

c) Estratégia € Posigao — lugar escolhido para determinados produtos e
servigos no mercado; definigdo que vai de acordo com a afirmagao de
Porter (1986) quando afima que a estratégia & a criagdo de uma
posi¢ao Onica e valiosa, envolvendo um conjunto de atividades;
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d) Estratégia é Perspectiva — modo compartilhado de percepcao do
mundo, aten¢ao a fatores internos da empresa para uma visao correta
e ampla do externo;

e) Estratégia é Armadilha/truque — manobra especifica com o objetivo de
abalar, desencorajar a concorréncia.

Mintzberg, Ahkstrand e Lampel (2000) fazem uma relacao entre os dois
primeiros conceitos de estratégia citados acima: plano e padrao, vistos de uma
abordagem mais ampla como estratégia pretendida ou desejada e estratégia
realizada respectivamente. A idéia esta no fato de que a estratégia desejada muitas
vezes nao ¢ realizada, em face de certa dose de negligéncia da organizagao, ou
frente & determinada situag@o. Sendo assim, as intengdes plenamente realizadas
podem ser chamadas de estratégias deliberadas, e as que emergem de estratégias
irrealizadas. Porém héa um terceiro caso chamado de estratégia emergente, na qual
um padrao realizado nao era expressamente pretendido e planejado. Logo as
estratégias podem ser desejadas, deliberadas, realizadas, nao realizadas e
emergentes.

Para Mintzberg e Waters (apud SALVADOR, 2000) as estratégias puramente
deliberadas devem seguir trés condigdes que devem ser totalmente satisfeitas: em
primeiro lugar, deve existir intengdes claras e articuladas; em segundo lugar, as
intengdes devem ser compartilhadas e admitidas pelos membros da organizagao e,
por ultimo, tais intengbes devem ser levadas adiante exatamente como foram
planejadas, sem interferéncias do mercado externc ou de forcas politicas e
tecnolégicas.

A idéia de estratégia emergente é reforgada quando Mintzberg, Ahkstrand e
Lampel (2000) afirmam que uma importante parte do desenvolvimento estratégico
nas organizagbes & formada por estratégias flexiveis, em que as organizagdes
reagem de forma desestruturada e fomentam um processo de aprendizado a partir
dos erros cometidos.

A figura 5 mostra as formas basicas de estratégia segundo Mintzberg e Quinn
(2001).



Estratégia
Deliberada
Esiratégia
Desejada
Estratégia Estratégia
Nio Realizada Emergente

Estratégia
Realizada

Figura 5: Formas basicas de estratégia
Fonte: Mintzberg e Quinn (2001)

Mintzberg, Ahkstrand e Lampel (2002, p.13) devido ao uso implicito de varios
termos e significados da palavra estratégia fazem uma analogia a formulagao da
conceituacdo de estratégia a um elefante: “como ninguém teve a visao para
enxergar o animal inteiro, cada um tocou uma e outra parte e prosseguiu em total
ignorancia a respeito do restante”. Os autores assinalam dez escolas de
pensamentos que descrevem as dez partes do animal escolhido para a formulacdo e
definicdo de estratégia, e as apontam como estagios diferentes do desenvolvimento

da administragao estratégica, como exposto no quadro a seguir.
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Escolas Descrigdo da Estratégia Autores Criticas
E uma perspectiva planejada. Pressupde que o ambiente pode ser
Defende a estratégia Gnica, decorrente de um processo Selznick (1957) e compreendido, atualmente e no futuro, quando que
Design deliberado de pensamento consciente, formulada pela alta Andrews (1965) na realidade o que prevalece ¢ o ambiente instivel

geréncia na busca de uma adequagio entre as capacidades
internas e as possibilidades externas.

e complexo.

Planejamento

Sao planos decompostos em subestratégias e programas.
A formulagao de estratégia sé da como um processo forma,
advogando conceitos de um planejamento de cima para
baixo.

Igor Ansoff ( 1965)

A implementagéo é vista como um batalha entre
planejadores e gerentes. O excesso de
formalizacao transforma em robods os
implementadores e o foco ao ambiente externo,
negligéncia, requisitos organizacionais e culturais
da estratégia.

Posicionamento

830 posicdes genéricas planejadas. Sua principal
contribuigdo ao processo de formulag&o da estratégia é a
utilizacdo de estratégias genéricas a partir da analise de
posi¢cdes no mercado quanto & lideranga em custo,
diferenciac@o de produtos ou servigo e foco mercado por
meio da segmentagao de clientes. Indica a anlise
estruturada da cadeia de valores que abrange a empresa
em suas partes & como um fodo.

Michael Porter (1980)

Separag&o entre pensamento (formulagao feita no
topo) e agdo; existe foco estreito da estratégia
genérica orientado para o econémico e
quantificavel. Nao pressupde mudangas,
contrariando o ambiente natural dos negécios.

Empreendedora

E uma perspectiva ou visao, enfatizando a intuicio e
sabedoria. Tem como premissas a estratégia existente na
mente do lider, quer ira controlar pessoalmente a
implementag&o. Considera, alam da estratégia deliberada, a
estrategia emergente que surge no transcorrer da
caminhada.

Joseph Schumpeter
(1950) e Cole (1959)

A formagéo da estratégia depende de um Gnico
individuo, tornando & abordagem empreendedora
arriscada ao basear-se na cognigdo humana.
Também se critica a escola por ndo ter conseguido
uma explicagao sobre as caracteristicas dos lideres
que oblém sucesso.

Cognitiva

E uma perspectiva mental {conceito individual). A escola
cognitiva pressupGe que a estratégia é formada na mente do
estrategista, por conseguinte é fundamental compreender a

mente humana.

Herbert Simon (1947)
March e Simon
{1958)

Estudo aprofundado sobre como a mente humana
distorce as informagdes, ac invés de explicar como
uma mente & capaz de integrar uma tal diversidade
de informagoes complexas. A formacg&o da
estratégia implica em um processo individual, em
vez do coletivo.

Aprendizado

S&o0 padrdes. A formulagio da estratégia como um
processo emergente, sugerindo ao estrategista aprender ao
longo do tempo. A formagéo da estratégia esta associada a

capacidade da organizagio em adquirir, criar, acumular e
explorar o conhecimento. O estrategista tem um papel de
gerenciador do processo de aprendizado estratégico.

Lindblom (1959),
Cyert e March
(1963), Weick (1969),
James Brian Quinn
(1980), Gary Hammel
{(1990) e C K
Prahalad (1990)

Foco intenso no aprendizado, em delrimento ao fim
da empresa. As pessoas devem continuar
executando o seu trabalho cotidiano, ndo somente
aprendendo. A aprendizagem & um processo ao
longo do tempo, consumindo recursos que levam a
um custo significativo, o que deve ser considerado
pelas empresas.
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Escolas

Descri¢ao da Estratégia

Autores

Criticas

Poder

Sao padrdes e posigbes politicos e cooperativos. No
ambiente interno predomina a formagéo de estratégias
emergentes advindas da interag&o entre os individuos. No
ambiente externo as estratégias s&o consegiéncia da
cooperag¢ao com oulras organizagoes, pela utilizagho de
manobras estratégicas na formacgéo de redes ou aliangas.

Graham Allison
(1971), Pleffer e
Salancik (1978) e
Astley (1984)

Foco estreito no poder como influenciador Gnico na
formagéo de estratégias. Caréncia de estudos mais
aprofundados por ocasi&o da politica como um
fator de resisténcia as mudangas estratégicas.

Cultural

E uma perspectiva coletiva. O processo de formulagdo das
esltrategias esta associado ao processo de acuituragéo ou
socializagdo em relacdo as crengas da organizacio e reflete
€omo 0s recursos ou capacidades da organizagdo sdo
protegidos e usados para a sua vantagem compelitiva.

Eric Rhenman (1973)
e Richard Normann
(1977)

Enfatizar em demasia a tradi¢&o e o consenso
pode levar a organizagdo a uma espécie de
estagnacéo.

Ambiental

Sao posigdes especificas. As forcas fora da organizagao
(ambiente) s&o condicionantes fundamentais para a
formagéo da estratégia.

Hannanp e Freeman
(1977)

A caracterizagdo do ambiente pode ser muitas
vezes abstrata, vaga e agregada. N3o se explica o
fato de organizagdes operarem com sucesso no
mesmo ambiente, com estratégias diferentes. Sera
gue o ambiente realmente existe ou é apenas fruto
da percepgéo das pessoas?

Configuracéo

A formulagéo da estratégia & vista como um processo de
transformag&o. A escola de configuracdo considera a
organizagéo e o contexto no qual ela ests inserida. Para
cada estagio da organizagio, adapta-se uma escola de
pensamento estratégico coerente com as configuragées
particulares.

Alfred Chandler
(1962), Henry
Mintzberg (1979),
Danny Miller (1976),
Miles e Snow (1978)

A critica mais aguda a escola de configuragao
provem de uma abordagem falha a teorizag&o. Se
configuragdes séo faceis de atender e ensinar, sio
também modelos simplificados, ndo condizendo
com a diversidade e complexidade do mundo
organizacional. Considera o estado de estabilidade
ou de mudancas bruscas. Esta consideragao é
empirica e conceitualmente incorreta, dado gue a
ofganizagao, a maior parte do tempo, esta
mudando incrementalmente.

Quadro 2: Dimensdes das dez escolas do Pensamento Estratégico.

Fonte: Silva (2006).
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As dez escolas expostas no quadro 2 caem em trés agrupamentos. As trés
primeiras escolas (design, planejamento e posicionamento) possuem o enfoque
prescritivo, que se preocupam mais em como as estratégias devem ser formuladas
do que em como elas sdo formuladas. As seis escolas seguintes ( empreendedora,
cognitiva, aprendizado, poder, cultural e ambiental) possuem o enfoque descritivo, e
estdo voltadas a descricao de como as estratégias sdo formuladas. A décima e
ultima escola de configuragao, busca a integragé@o das escolas anteriores, e envolve
os dois enfoques. As dez escolas olham para ¢ mesmo processo, sendo que todo
processo de estratégia precisa combinar varios aspectos das diferentes escolas
(MINTZBERG, AHKSTRAND e LAMPEL, 2000).

A partir da analise das escolas do Pensamento estratégico amparado na
visdo e interpretagdo de Mintzberg percebe-se que o processo de formacao da
estratégia compoe um variado entendimento entre as organizagées. Moreira ( 2002,
apud SILVA, 2006, p. 37) conclui:

As estratégias podem ser planejadas e pretendidas, como também
buscadas e realizadas, [...]. Nao h& nenhuma forma ideal de se formular
uma estratégia. E aceito que estratégias eficazes combinam deliberagao e
controle com flexibilidade e aprendizado.

Mediante tais constatagbes revisadas na literatura exposta, sobre os
principais autores que discursaram sobre o termo estratégia; utilizar-se-a, o conceito
de Porter, para efeito de construgao neste trabalho académico. Tal concsito sera o
norteador das idéias desenvolvidas posteriormente.

Porter (1999) relata que a esséncia da formulagao estratégica consiste em
enfrentar a competicao. O estado da competigao, independente do setor de atuacao
da organizacao, depende de cinco forgas basicas descritas na figura 2. O potencial
dessas forgas que atuam sobre a organizagao definem a pressao competitiva, que
fard com que a organiza¢ao encontre uma melhor posicao na qual seja capaz de
melhor se defender ou de influencia-las a seu favor.

Uma ferramenta estratégica que auxilia muitas organizagbes, para um melhor
posicionamento frente ao mercado e suas pressées competitivas € denominada
integracdo vertical. A integragdo consiste em diluir barreiras entre empresas
independentes que fazem parte de um negécio comum. Bowersox e Closs (2001,
apud SILVA, 2008) ao tratar de fatores que influenciam o sucesso de
relacionamentos organizacionais, descrevem que os relacionamentos estratégicos
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irdo explodir nos proximos anos e serdo a maneira predominante de se fazer
negocio. Os autores citam que dentre esses fatores, a integracdo se faz importante
pelo fato de parceiros compartilharem operagoes, conexdes em diversos niveis
organizacionais, e tornarem-se professores e aprendizes simultaneamente.

Uma atual tendéncia do ponto de vista da estratégia surge em consequéncia
de um novo ambiente de cooperagao interempresarial: as aliancas estratégicas.

2.2 ALIANCAS ESTRATEGICAS

As aliangas tém grande participagdo neste jogo (da concorréncia
global)...S&o criticas para a vitdria em termos giobais...A maneira menos
atraente de tentar vencer em termos globais & pensar que vocé pode
abragar 0 mundo sozinho

(Jack Welch)

A globalizacdo acelerou e desperiou ainda mais a corrida contra a
concorréncia entre as empresas. Prego, qualidade, rapidez e agilidade sao
caracteristicas determinantes para a empresa alcangar e se manter no mercado. E
nesse contexto que surgem as aliangas estratégicas, uma ferramenta para as
empresas alcancarem e superarem seus objetivos, frente a uma concorréncia cada
vez mais agressiva.

As aliancas, de acordo com Lewis e Littler (2001) s&o quaisquer
relacionamentos contratuais ou cooperativos entre duas organizacbes para
determinado propésito. Uma das definicdes remete aos interesses comerciais,
mediados por prego, sendo que n3o envolve compromissos ou promessa em relagdo
ao futuro comportamento de cada uma das partes. Como fruto de uma alianca
estratégica pode ocorrer o processo de fusdo das empresas envolvidas, visdo que
confronta o pensamento de Porter. Assim, uma alianga envolve algum grau de
comprometimento em longo prazo entre partes, manifestado por meio de um
contrato ou acordo de coopera¢do mais informal. A duragdo do relacionamento de
uma alianga € indeterminada, mas, a menos que haja uma fusao, ndo é permanente.

Na questdo conceitual, autores diversos formularam varias definigdes para
Aliancas Estratégicas. Para Lewis (1992) o alcance daquilo que uma empresa pode
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fazer sozinha esta diminuindo, fazendo com que muitas empresas recorram a
aliancas estratégicas. Na visdo do autor numa alianga estratégica, as empresas
cooperam em nome de suas necessidades mutuas e compartilham dos riscos para
alcangar um objetivo comum. As aliangas estratégicas provém o acesso a muito
mais recursos do que qualquer empresa isolada possui ou pode comprar. Elas
podem aumentar consideravelmente a capacidade de uma empresa para criar
produtos, reduzir custos, incorporar novas tecnologias, antecipa-se aos
concorrentes, atingir a escala necesséaria a sua sobrevivéncia no mercado e gerar
Mais recursos para investir em suas competéncias basicas.

De acordo com Yoshino e Rangan (1996) a alianga estratégica &
caracterizada como uma parceria comercial que aumenta a eficacia das estratégias
competitivas das organizagdes participantes, propiciando o intercambio muatuo de
beneficios de tecnologias e qualificagoes. Para distinguir o termo alianga estratégica
das muitas interpretagSes existentes, os autores destacam trés caracteristicas
interdependentes para diferenciar o termo alianga estratégica:

a) Empresas unem-se para cumprir um conjunto de metas combinadas e
permanecem independentes depois da formagéo da alianca.

b) Empresas parceiras comparfilham dos beneficios da alianga e
controlam o desempenho das tarefas especificadas.

c) Empresas parceiras contribuem continuamente em areas estratégicas
cruciais, como tecnologia e produtos.

De acordo com Kanter (1999) a alianga é o meio mais rapido e eficiente de
atingir objetivos. As aliangas podem valer a pena nio sé pelo acordo imediato, como
também, pela criagdo de oportunidades adicionais ¢ ndo previstas que abrem novas
portas para o futuro. As empresas formam aliangas estratégicas para desenvolver
novas tecnologias, entrar em contato com novos mercados e reduzir custos de
fabricagao.
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Para Noleto (2000, p. 14) as Aliangas Estratégicas:

-..fepresentam um meio de as instituicdes manterem suas estratégias
individuais, apesar dos recursos limitados em algumas dreas e
fortalecerem-se ao encontrar outras organizagbes com as quais possam
cooperar. Representam uma importante forma de cumprir a missdo e atingir
objetivos de transformaggo social.

Noleto (2000) estabelece algumas caracteristicas das aliancas estratégicas:
compromisso de longo prazo, elo baseado na participa¢do e compartilhamento de
capacidade, recursos e bens, relagdo reciproca com uma estratégia compartilhada
como ponto comum, detalhamento das agdes conjuntas e dos projetos comuns,
preservacao da identidade e autonomia de cada parceiro e disposigao de
compartilhar e alavancar as possibilidades de cada empresa envolvida.

Flamia (2001) reafirma a concepcao de Lewis, Yoshino e Noleto de que
alianga estratégica significa um sistema de trocas, onde cada empresa entra com o
que tem de melhor, e ir4 complementar a outra com seus pontos fortes, excluindo as
fraquezas da parceira. Uma alianga pode propiciar o acesso as novas tecnologias,
diferentes idéias, injegdo de capital, ou mesmo aval, através do seu nome no
mercado, para obtengao de financiamentos; além de um maior mercado de atuagao.

Hamel e Doz (2000, p. 3) destacam a importancia da alianga estratégica ao
afirmarem que “tanto para os gigantes como para os ambiciosos iniciantes
industriais, as parcerias estratégicas se tornaram essenciais para o sucesso
competitivo em mercados globais em rapida transformagdo”. Para os autores no
mercado atual as aliangas estratégicas ndo sdo opgdes, mas uma necessidade,
sendo que para aproveitar plenamente oportunidades as empresas devem ter a
capacidade de conceber, modelar e sustentar uma grande variedade de parcerias
estratégicas. O desafio & se a capacidade de colaborar ainda ndo for uma
competéncia essencial na organizagao, ela deve esforcar-se para consegui-la.

Roehrs (2000) relata que & por meio de parcerias e aliancas estratégicas que
as organizagdes podem desenvolver novas atividades, iniciar novos projetos, abrir
frentes de atuagdo, fortalecer projetos em andamento, ampliar o leque de
conhecimentos, captar recursos, economizar recursos materiais e humanos e
aumentar a capacidade de intervengao. E por meio de uma alianca estratégica que
uma organizagao pode superar suas lacunas e preencher espagos importantes onde
nao ¢ tao forte.
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2.2.1 Motivo para formacao de Aliangas Estratégicas

De acordo com Lewis (1992) existem quatro maneiras para uma empresa
aumentar a sua forga competitiva: com atividades internas, aquisigoes, através de
transagcdes formais e distantes e com aliangas estratégicas; dependendo dos
recursos e riscos envolvidos, bem como a necessidade de controle. Com aliangas
estratégicas empresas podem criar qualquer combinagdo de recursos que atenda
seus objetivos separados e comuns com riscos divididos e ajustes de controle.

Aliangas Estratégicas

Escopo Adicionam
forga competitiva

Acesso mais
exlenso a recursos
externos
Controle Ajustes miituos
permanentes

Riscos Divididos

Figura 6: Aliangas Estratégicas: Maneira de aumentar a forga competitiva
Fonte: Adaptado de Lewis (1992)

Para Hendrick e Eliram (apud SIEBRA, 2000) muitas razoes podem mobilizar
uma empresa a fazer parceria, dentre as mais significativas, destacam-se:
a) Econdmicos:
- Transferéncia de riscos financeiros
- Busca de menor custo e maior qualidade
- Utilizar a experiéncia do parceiro

- Ratear custos de desenvolvimento de produtos

b) Estratégicos:
- Ganhar competitividade na cadeia de abastecimento
- Flexibilidade global

- Atender necessidades dos clientes
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Alguns fatores motivadores para a parceria ou alianga estratégica, também
$a0 citados por Lambert (apud SIEBRA 2000):

a)

b)

d)

Eficiéncia de custos/ativos — o potencial de redugdo de custos pode
representar uma forte motivagao a parceria;

Servigo ao cliente — a integragdo das atividades acarreta €m um menor
ciclo de pedidos e a uma troca mais rapida de informagées;

Vantagem Mercadolégica — um parceiro pode levar a entrada num
novo mercado ou permitir 0 acesso a novas tecnologias;

Estabilidade ou crescimento de lucros — Jja& que um relacionamento de
longo prazo reduz a variabilidade das vendas e lucros.

Sierra (apud ROEHRS, 2003) aponta dez principais razées para empresas

formarem algum tipo de parceria ou alianga estratégica, razées que complementam

e ratificam as citadas pelos autores acima, na definigdo de aliangas estratégicas:

a)
b)
c)
d)
e)
f)

g)
h)
i)

)

Penetragao em um novo mercado;

Competigao via tecnolégica e pesquisa & desenvolvimento;
Inovag&o e rapidez na introdugao de um novo produto;
Aumento do poder de competitividade;

Competicao via integragao de tecnologia € mercados;
Construgdo de competéncias de classe mundial;
Estabelecimento de padroes globais;

Quebra de barreiras em mercado emergente;

Corte de custos de “saidas”™;

Obtengéo de oportunidades de negdcios mundiais.

Lorange e Ross (apud RAUBER, 2003) apontam que as empresas, com

relagdo a sua posigdo no mercado, podem ter quatro motivos para a formagao de

aliang¢as:

a)

Defesa — quando empresas sdo orientadas para assegurar fontes de
matérias-primas mais baratas, como por exemplo, mao-de-obra e
Insumos;
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d)
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Aquisic&o — quando o negdcio esta dentro da area principal de atuacao
da empresa, porém a outra empresa & apenas uma seguidora de
mercado. A alternativa de aquisico, neste caso, torna-se propicia;
Permanéncia - ocome quando o negécio exerce um papel
relativamente periférico nas atividades da empresa. A alian¢a
estratégica, neste caso, & caracterizada pela busca da eficiéncia
maxima e a manuten¢ao do negdcio;

Reestruturagdo — quando a empresa é mais que uma seguidora e o
negocio especifico exerce um papel relativamente periférico no
portfdlio de atividades da empresa-mae. Neste caso, reestrutura-se o
negocio, criando mais forga e valor possibilitando uma futura ativagao
do mesmo.

2.2.2 Objelivos da Alianga Estratégica

Para Lewis (1992 p. 5) “cada tipo de alianca se distingue em termos de
volume de compromisso que representa e do grau de controle que confere a cada

parceiro”. O autor destaca trés objetivos distintos de aliangas: cooperacao informal,

aliancas de capital e redes estratégicas:

a)

b)

Cooperacéo informal — as empresas frabalham em conjunto sem um
vinculo contratual. Os compromissos mutuos sdo modestos, 0 controle
esta quase todo nas maos de cada empresa, que atua separadamente.
Contratos formais, neste caso, sdc usados quando parceiros querem
assumir compromissos explicitos.

Aliancas de Capital — s&o caracterizados pelos investimentos
minoritarios, joint venture e consércios, que propiciam a propriedade
comum, estende aos compromissos mutuos e a divisdo de controle.
Redes estratégicas — sdo compostas por qualquer um ou todos os
tipos de aliangas, provendo totais variados de compromisso e controle

e podem envolver muitas empresas
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Para Yoshino e Rangan (1996) os objetivos das empresas em estabelecerem
Parceiras ou aliangas estratégicas cabem em quatro categorias amplas. Duas delas
$3a0 positivas e relacionam-se com o aumento da eficiéncia da empresa, e duas sio
defensivas, visam impedir a perda de eficiéncia.

a)

b)

d)

Adicionar valor a uma atividade - uma empresa deve tirar mais valor de
uma atividade cooperativa do que se agir sozinha;

Aumentar competéncias estratégicas — aprender com quem estad 3
frente € um objetivo estratégico implicito, se nao explicito, de toda
empresa que busca conservar a sua posigio competitiva. A disposicdo
de aprender propicia a inovagao do praduto e do processo:

Conservar flexibilidade estratégica — a alianca né@o deve permitir que a
operagdo de uma organizagdo dependa demais de um ou outro elo
entre empresas;

Proteger competéncias nucleares e vantagens estratégicas — impedir
que os elos entre as empresas causem divulgagéo de informagdes que
determinem os planos estratégicos da empresa.

Noleto (2000) estabelece alguns objetivos que a empresa busca na alianga

estrategica: compartilhar riscos, sucesso, obter economia dge escala, acessar novas

frentes de atuagao, tecnologias e conhecimento, ampliar a abrangéncia geogréfica,

resolver limitagdes financeiras e alavancar habilidades e competéncias distintivas.

2.2.3 Tipos de Aliangas

Kanter (1999) destaca a idéia de aliancas estratégicas, dentre os seguintes

tipos:

Aliangas multiorganizacionais de Servicos ou Consoércios — empresas
com necessidade similar juntam-se para a criagdo de uma nova
entidade que preencha a necessidade comum das empresas-
parceiras;
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b) Aliangas oportunistas ou joint venture — empresas detectam uma
oportunidade para obterem algum tipo de vantagem competitiva
imediata, através de uma alianga que as levem a constituir um novo
negécio ou ampliar um ja existente;

c) Aliangas de parceria — existe o envolvimento de alguns parceiros no
processo de negocio em diferentes estagios da criagao de valor. Os
parceiros sao os agentes dos quais a organiza¢ao possui dependéncia,
incluindo clientes, funcionarios e fornecedores:

Yoshino e Rangan (1996) ao contrario de muitos autores que escrevem sobre
alianga estratégica e abordam ou a natureza da empresas-parceiras ou a atividade
cooperativa, em suas tipologias de aliancas estratégicas, aborda os dois aspectos
simultaneamente.

Alto .
Aliancas Aliancas
pré-competitivas competitivas
Conflito Potencial
Aliangas Aliangas
Baixo pré-competitivas nao-competitivas
Baixo Alto

Extensdo da interagdo organizacional

Figura 7: Tipos de Alianga
Fonte: Yoshino e Rangan (1996, p.19)

A intensidade do conflito potencial entre as empresas-parceiras constitui o
que Yoshino e Rangan (1996) chamam de “potencial de conflito", sendo que a
analise proposta considera os potenciais de conflito taticos e estratégicos inerentes
a colaboragdo. A “extensdo da interagdo organizacional’ necessaria ao &xito da
abordagem cooperativa na atividade conjunta representa a intensidade da interagao,
0s niveis organizacionais aos quais a interagio estd em grande parte restrita, a
extens@o em que a interagao se tornou rotina e os tipos de informagao (de rotina ou
n&o-criticas versus nao rotineiras ou criticas) que precisam ser trocadas, ou seja, € o
ambito geral da intera¢do entre as empresas colaboradoras.
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A consideracao de valores extremos, alto e baixo, do potencial de conflito e

da interagdo cooperativa gera quatro tipos possiveis de aliancas estratégicas, que

Yoshino e Rangan (1996) nominam de pré-competitivas, nao-competitivas, pre-

competitivas e competitivas.

a)

b)

Aliangas pré-competitivas — esse tipo de cooperagao requer baixos
niveis de interacdo organizacional e as empresas tendem a nao
concorrer entre si, caracterizando um potencial de conflito baixo. Com
a interag@o e a rivalidade em niveis baixos os objetivos estratégicos de
proteger s competéncias vitais e de aprendizado passam ao segundo
plano em relag&o aos objetivos de conservar a flexibilidade estratéegica
e de agregar valor. Sao geralmente relagbes entre ramos de negécios
em cadeia vertical de vaior.

Aliangas ndo-competitivas — o nivel de interagdo organizacional nesse
esforgo competitivo é alto; e embora as empresas estejam no mesmo
ramo de negdcios as empresas-parceiras hao se véem como
concorrentes de peso. Dados os significativos compromissos de tempo
e esforgo do parceiro na alianga, nzo & provavel que algum deles tente
duplicar esforgo em outra alianga. Portanto, & improvavel que as
empresas determinem como altas prioridades a manutencdo da
flexibilidade e a protegdo das competéncias vitais. Nesse tipo de
alianga o aprendizado ocupa lugar de grande destaque na pauta dos
administradores das empresaé—parceiras. Tendem ser unides entre
ramos de negocios, formado entre empresas nao concorrentes.
Aliangas competitivas — s&o semelhantes as nao-competitivas em
termos de atividade conjunta, apresentando um alto padrao de
interac@o organizacional, porém as empresas-pares sdo concorrentes
diretas no mercado do produto final e possuem um alto potencial de
conflito. Aqui, a agregagao de valor & importante, porém nao &
prioridade estratégica, em face da rivalidade competitiva, portanto a
protecao das competéncias estratégicas vitais & critica e o vazamento
de informagGes tende a ser prejudicial. O aprendizado, por uma
questédo de oportunidade, tende a ocupar lugar de destaque, a partir da
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uniao entre ramos de negécios formados entre empresas nao-
concorrentes.

d) Aliangas pré-competitivas — a atividade conjunta, neste caso, & bem
definida e envolve apenas uma interagdo limitada entre as empresas,
ou seja, apresenta baixa integragéo organizacional. S3o formadas por
empresas concorrentes no mercado de atuagdo, mesmo participando
de ramos de negdcios diferentes, sendo que apresenta alto potencial
de conflito. As empresas em cooperagao tendem a conservar a
flexibilidade estratégica, nao se restringindo a uma unica relagéo.
Relnem tipicamente empresas de ramos de negocios diferentes,
geralmente nao relacionados, para frabalhar em atividades bem-
definidas.

Uma importante caracteristica, destacada por Yoshino e Rangan (1996), é a
capacidade de transformagéo dos tipos de aliangas citados acima. Sendo relevante
citar que a administragdo envolvida nas aliangas estratégicas deve satisfazer todos
0s quatro objetivos - conservar a flexibilidade, proteger competéncias vitais,
maximizar o aprendizado e aumentar o valor — e reconhecer que a prioridade desses
objetivos tendem a variar conforme o tipo de alianga estratégica formada, como
explicitado abaixo no Quadro 3:

Objetlvos Estratégicos *

Tipo de Alianga  Flexibllidade Protegdo Aprendizado Agregagiao

Vital de Valor
Pré-Competitiva - . " .
Competitiva . — - "
N@o-Competitiva ** * P— .
Pr6-Competitiva Rk - * e

A quantidade de * indica a importancia relativa de cada tipo de alianga.

Quadro 3: Importancia relativa dos objetivos estratégicos nas aliangas.
Fonte: Yoshino e Rangan(1996, p.22)

Desta forma, no estudo de caso objeto deste trabalho tem-se uma Alianga
nao-competitiva, na medida em que o estudo foi baseado em empresas nao-
concorrentes, que atuam em ramos de negdcios afins, o que podera ser visualizado
com mais detalhe na seqiiéncia.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo expde, dessa forma, os procedimentos utilizados e fundamentos
l6gicos praticados para a realiza¢ao do trabalho.

3.1 PESQUISA CIENTIFICA

A pesquisa, de acordo com Ferrari (1982) é caracterizada por ser uma
atividade humana, cujo objetivo & descobrir respostas para as indagagdes ou
questOes significativas que sao propostas. O investigador, para tanto, utiliza-se de
conhecimento anterior e manipula cuidadosamente métodos, técnicas e outros
procedimentos, a fim de conseguir resultados pertinentes as suas indagacgdes.

Gil (1996) define pesquisa como o procedimento racional e sistematico que
objetiva proporcionar respostas aos problemas propostos. A pesquisa é requerida
quando n&o se dispde de informagdes suficientes para responder ao problema, ou
quando, essas informagdes se encontram em tal estado de desordem, que n3o se
possa adequadamente ser relacionada ao problema.

Para Andrade (1993, p.95) “pesquisa & o conjunto de procedimentos
sistematicos, baseado no raciocinio Iégico, que tem por objetivo encontrar solugdes
para problemas propostos, mediante a utilizagdo de métodos cientificos”.

Salomon (1999) associa pesquisa a trabalho cientifico e a define como o
trabalho empreendido metodologicamente ao surgir um problema, para qual se
procura a solugdo adequada de natureza cientifica, ou seja, demanda um trabalho
cientifico.

Os autores em suas varias definicdes de pesquisa convergem & idéia do
carater racional e sistematico da mesma. Ferrari (1982, p. 167) afirma que:

A pesquisa cientlfica desenrola-se através de fases que vao desde a
formulagéo do problema até a apresentagao dos resultados. Existe todo um
caminho a ser percorrido. Para isto, o pesquisador deve estar
convenientemente preparado. Supde-se que possua atitudes de
objetividades cientlficas, domine convenientemente a sua area de trabalho e
saiba empregar adequadamente métodos, técnicas e outros recursos de
pesquisa.
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Para Eco (1993) a pesquisa deve apenas, ser chamada de cientifica, ao
responder os seguintes pontos:

a) O estudo deve focar sobre um objeto relevante e definido de tal
mangira que seja reconhecivel por todos os leitores:

b) O estudo deve responder ao objeto proposto algo ainda nao abordado
ou sob uma optica diferente o que ja foi trabathado:;

c) O estudo deve acrescentar conhecimento sobre o tema abordado;

d) O estudo deve fornecer elementos para a verificagao e a contestacao
das hipéteses apresentadas, para uma posterior continuidade publica.

Gil (1996) afirma que uma pesquisa concretiza-se mediante a elaboragdo de um
projeto. O projeto sé pode ser definitivamente elaborado quando explicita elementos
habitualmente requeridos para uma pesquisa, ou seja, quando segue procedimentos
metodologicos.

3.2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A classificagdo da pesquisa desenvolvida baseia-se na forma classica
abordada por Silva e Menezes (2000), que limita a classificagdo da pesquisa
cientifica quanto & natureza, a forma de abordagem, aos objetivos, e aos

procedimentos adotados.
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Classificagdo da Pesquisa

Descricio

Quanto a sua

Pesquisa Basica

Gerar conhecimentos novos Uteis sem aplicacao pratica

Natureza Pesquisa Aplicada Gerar conhecimentos para aplicagdo pratica
Quanto a
forma Pesquisa Quantitativa | Considera que tudo pode ser quantificavel. Traduz em nimero
de abordagem opinides e informagdes para classificar e analisar.
do Problema |Pesquisa Qualitativa | Considera uma relagao dinamica entre o mundo subjetivo
E objetivo do sujeito, e ndo pode ser traduzida em numeros.
Pesquisa Exploratoria | Visa a maior familiaridade com o problema, envolve
Levantamento Bibliografico, Entrevistas e analise de exermpios.
Quanto Pesquisa Descritiva Visa descrever caracteristicas de determinada populagao ou
Aos fendmenos. Envolve técnicas padronizadas de coleta de dados
Objetivos Questionario e observagao sistematica.
Pesquisa Explicativa | Visa identificar os fatores que determinam ou contribuemn para
a ocorréncia dos fendmenos.
Pesquisa Bibliografica | Elaborada a partir de material j& publicado.
Pesquisa Documental | Elaborada a partir de materiais que n&o receberam tratamento
Analitico
Pesquisa Quando pode-se selecionar variaveis capazes de influenciar o
Quanto Experimental objeto, bem como suas formas de controle e observacao.
Aos Levantamento Quando a pesquisa envolve a interrogacéo direta das pessoas.
Procedimentos | Estudo de Case Quando envolve estudo profundo e exaustivo de um ou poucos
Técnicos cbjetos, de maneira que permita seu detalhado conhecimento.

Pesq. Expost Facto

Quanto o "experimento" se realiza depois dos fatos,

Pesquisa- Acao

Quando realizada em associag¢do com a agdo. Os participantes
ou pesquisadores est3o envolvidos de modo cooperativo.

Pesquisa Participante

Quando de desenvolve a partir da interag&o entre
pesguisadores e membros das situacées investigadas

Quadro 4: Classificagdes da Pesquisa Cientifica
Fonte: Baseado em Silva e Menezes (2000)

Quanto a natureza do presente trabalho, trata-se de uma pesquisa aplicada

ao passo que, de acordo com Vergara (2007) a pesquisa aplicada &€ motivada pela

necessidade de resolver problemas concretos. Tem finalidade pratica, ao confrario

da pesquisa pura ou basica, motivada basicamente pela curiosidade intelectual do

pesquisador e situada, principalmente, no nivel de especulagdo. Propbe que tal

pesquisa, diferente da béasica procura gerar conhecimentos através da aplicagao

pratica para a resolugao do problema proposto.

Quanto a forma de abordagem, se trata de uma pesquisa quantitativa.
Roesch (1999, p. 122), escreve:

Se o proposito do projeto implicar medir relagbes entre variaveis
(associagdo ou causa-efeito), em avaliar o resultado de algum sistema ou
projeto, recomenda-se utilizar preferencialmente o enfoque da pesquisa
quantitativa e ufilizar o melhor meic possivel de controlar o delineamento da
pesquisa para garantir uma boa interpretag&o dos resultados.
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Bryman (apud SILVA, 2006) escreve que a pesquisa quantitativa remete
pouca atengdo ao contexto, na medida em que ndo é percebido énfase nas
interpretagdes derivadas dos resultados trabalhados. Segundo o autor esse tipo de
pesquisa nao lida com os aspectos processuais da realidade, pois ha uma rigorosa
estrutura para a coleta de dados, utilizagdo de, muitas vezes, uma (nica fonte de
dados e uma relativa distancia entre o pesquisador e o objeto. A pesquisa
qualitativa, por sua vez, tem &nfase na perspectiva do individuo, e muitas vezes, ndo
€ isenta da abordagem quantitativa, pois pode incluir processos de contagem em
suas investigagoes.

Seguindo a perspectiva de Bryman a forma de abordagem, o estudo
apresenta, principalmente, caracteristicas quantitativas, na medida que, por meio de
processos de contagem ira gerar a classificacdo e analise dos dados necessarios
para afender os objetivos propostos. Entretanto, possui também caracteristicas de
uma pesquisa qualitativa, pois hé proximidade entre o pesquisador e o objeto, sendo
essa proximidade de suma importancia para a realizagdo do trabalho, bem como a
interpretacao dos dados quantitativos a partir do contexto real entre as empresas
unidas estrategicamente através da parceria.

Com relagdo aos objetivos o presente trabalho situa-se na categoria de
pesquisa descritiva, a qual, de acordo com Andrade (1993) é caracterizada pela
observacéo, classificagdo, interpretagao dos fatos e analise, sem a interferéncia ou
manipulagdo do pesquisador. E caracterizado por pesquisa descritiva, pois tem
objetivos bem definidos, procedimentos formais, serem bem estruturadas e dirigidas
para a solugdo de problemas.

De acordo com a classificagdo proposta por Silva e Menezes (2000) em
relacdo aos procedimentos técnicos adotados, o presente estudo apresentou
como ferramenta o estudo de caso, pois, de acordo com Yin (apud ROEHRS, 2000),
€ uma esfratégia de pesquisa que busca examinar um fenémeno contemporaneo
dentro de seu contexto. O estudo de caso na Caixa Econdmica Federal foi de
fundamental relevéncia no estudo, pois foi através dos dados coletados e
interpretados na empresa que tornou-se vidvel a resposta ao problema e o
atendimento aos objetivos do trabalho.
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3.3 COLETA DE DADOS

A coleta de dados, para Gil (1998) representa os. métodos praticados
utilizados para juntar as informagbes necessarias a construgdo dos raciocinios em
torno de um fatofenémeno/problema.

Os métodos praticados para a coleta de dados podem variar de acordo com
os tipos de dados utilizadas na pesquisa, que de acordo com Silva e Menezes
(2000) podem ser classificados em: dados primarios e secundarios, ambos utilizados
no trabalho proposto:

a) Dados primarios: dados que ainda ndc foram coletados, estando em
posse dos pesquisados. Sdo coletados com o propésito de atender
necessidades especificas da pesquisa. As fontes basicas de dados
primarios s@o: pesquisado, pessoas que tenham informagdes sobre o
pesquisado e situagbes similares.

b) Dados secundérios: dados que j4 foram coletados, tabulados,
ordenados e, as vezes, até analisados com propdsitos distintos ac da
pesquisa em quest&o. As fontes basicas de dados secundarios séo: a
propria empresa (dados interno primarios e secundarios), publicagbes
(jornais e revistas), governo, instituicdes n&o governamentais e
servigos padronizados de informacées.

De acordo com Silva e Menezes (2000) os instrumentos de coleta de dados
primarios utilizados na pesquisa dependem dos objetivos da mesma, sendo gue os
inétrumentos de coleta de dados ftradicicnais s#o: observagao, entrevista,
levantamento documental, elaborag&o de formulérios e aplicagdo de questionérios.
Neste trabalho, em face da acessibilidade direta da pesquisadora a base de dados
oficiais, em cardter de complementariedade serd desenvolvida a observagdo
participante.

A forma de coleta de dados utilizada para os dados primarios foi somente a
observagéo, que ainda de acordo com Silva e Menezes (2000) foi classificada como
observagéo individual, ndo participante e assistematica, ou seja, realizada apenas
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pela pesquisadora, em que n&o ha participacdo no fato e nao existem controle e
planejamento previamente elaborados para a observacéo, respectivamente.

As observacbes caracterizam-se como complemento adicional, pois a
pesquisadora mantém contato diario com a empresa analisada, e muitas
observagdes foram interessantes para a andlise da alianga firmada entre as
empresas estudadas, como a observacdo do relacionamento entre os principais
gestores das empresas envolvidas; fator que contribuiu para a eficacia da alianca,
um dos objetivos estabelecidos no trabalho proposto.

Praticamente a totalidade das informacdes coletadas no estudo, foi
proveniente de dados secundarios. O levantamento bibliografico (livros e artigos) de
autores que adotaram os temas em analise serviu de base a construcao dos
primeiros dois capitulos do trabalho proposto. Dados secundarios internos, ou seja,
dados ja anteriormente coletados para outros objetivos da empresa, como relatérios
internos ligados & gestdao e acompanhamento das metas da agéncia em estudo, e
sites institucionais constituiram os capitulos de analise e estudo de caso das
empresas abordadas. A opgdo em adotar esse tipo de dado foi devido &
confiabilidade na fonte, pois foram informacdes provenientes da empresa envolvida.
E relevante ressaltar que durante a coleta dos dados foram respeitados os critérios
do sigilo e da descrigdo na prestagio do servigo bancario.

Com relagdo a populagio pesquisada o processo utilizado foi o censo. Os
aspectos da populacdo em estudo podem ser coletados através de informacdes
internas, e devido ao niimero da populagio envolvida, a viabilidade da pesquisa em

fontes internas tornou-se alta.

3.4 DELIMITACAO DO TRABALHO

O presente trabalho foi fundamentado através de pesquisa realizada na base
de dados da Caixa Econdmica Federal, mais especificamente, ha Agéncia Newton
Macuco. Esta pesquisa como as demais esta limitada a condigio do momento que
foi realizada, ou seja, os dados refletem a situagdo presente, e a unidade especifica,
a Agéncia Newton Macuco exclusivamente.
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Limita-se o resultado ao universo pesquisado e a0 momento de pesquisa, ou
seja, o periodo anual de 2006; podendo se considerar momentos diferentes, a
apresentacao de dados diferentes dos apresentados.

3.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho encontra-se estruturado em cinco capitulos, a saber:

No primeiro capitulo tem-se a introdugdo do trabalho com a respectiva
contextualizagdo do tema e problema de pesquisa. Na seqiéncia sdo apresentados
o objetivos geral e especificos, bem como a justificativa de elaborag&o do trabalho.

O segundo capitulo aborda, através da literatura existente, os temas
especificos de estratégia e alianga estratégica, averiguando-se informacdes
pertinentes a alianga estratégica em estudo.

O terceiro capitulo trata da metodologia usada para a conclusdo da pesquisa,
demonstra a forma de execugdo da pesquisa e o desenho metodologico que se
adotou. Também se encontra neste capitulo a delimitagdo do trabalho e sua
estrutura.

No quarto capitulo sdo apresentados os resultados, observando-se os
objetivos gerais e especificos inicialmente propostos. Estdo apresentados nesse
capitulo os dados levantados pela pesquisa, seguido dos seus aspectos mais
significativos.

Por dltimo, no capitulo 5 — Consideragdes Finais, encontra-se dispostas as
conclusdes a partir da pesquisa bibliografica e de campo que vem a corroborar a
validagdo dos objetivos geral e especificos, bem como as recomendac¢des para um
melhor aproveitamento de resultados com a alianga estratégica em estudo.
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4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS

4.1 CAIXA ECONOMICA FEDERAL

Com o Decreto n 2.723 assinado por Dom Pedro Il, no dia 12 de janeiro de
1861, foi fundada a Caixa Econémica e Monte Socorro, atual Caixa Econdmica
Federal. A empresa foi criada com o proposito de incentivar a poupanga e conceder
empréstimos sob penhor. Um dos objetivos, com a criagdo da CAIXA, era inibir a
atividade de empresas que nao ofereciam garantias sérias aos depositantes e ainda
concediam empréstimos a juros exorbitantes. A grande pretensdo era tornar a
empresa o “cofre seguro das classes menos favorecidas”.

A absorgao de entes publicos fez parte da trajetéria de crescimento da
empresa. Um exemplo emblematico foi 0 seu envolvimento na impiementag¢io da
politica habitacional do governo. A crise do sistema financeiro, montado com a
finalidade de reduzir o déficit de moradia, resultou na incorporacdo do Banco
Nacional de Habitagdo & Caixa Econémica Federal no ano de 1986.

Essas atribuices continuam a produzir efeitos na vida funcional, financeira e
operacional da Instituicdo. Em 146 anos de histéria, a CAIXA, maior banco publico
da América Latina, desenvolveu-se diversificando sua missdo, agregando valores e
reorientando o foco estratégico. Estabeleceu estreitas relagdes com a populagéo,
assistindo suas necessidades imediatas por meio de poupang¢a, empréstimos,
FGTS, PIS, seguro-desemprego, crédito educativo, financiamento habitacional e
transferéncia de beneficios sociais, além das Loterias Federais, servico que mantém
monopdlio desde 1961. O apoio a iniciativas artistico-culturais, educacionais e
desportivas em todo o Brasil, também é marca nacional da empresa.

A empresa, como principal agente das politicas plblicas do governo federal,
espraia-se por todo o pais € promove aproximagdes sociais e geograficas, estando
presente na vida de milhdes de brasileiros. Hoje, so mais de 28 milhdes de clientes
e 23 milhdes de cadernetas de poupanca, o que equivale a 31% do mercado de
poupanga nacional.

" Essas informag@es foram obtidas no site <http://www.caixa.gov.br>
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A organizacdo consolidou-se como um banco de grande porte, moderno e

sélido, ‘sendo uma empresa publica sindnimo de responsabilidade social. Sua

Miss&o, visao e valores identificam de forma clara suas principais idéias e objetivos

expostos abaixo, através da sua missao, visao e valores:

a)

b)

Missdo: Promover a melhoria continua da qualidade de vida da
sociedade, intermediando recursos e negocios financeiros de qualquer
natureza, atuando, prioritariamente, no fomento ao desenvalvimento
urbano e nos segmentos de habitacdo, saneamento e infra-estrutura, e
na administragéo de fundos, programas e servigos de carater social.

Valores:

- Direcionamento de agdes para o atendimento das expectativas
da sociedade e dos clientes

- Busca permanente de exceléncia na qualidade de servigos

- Equilibrio financeiro em todos os negacios.

- Conduta ética pautada exclusivamente nos valores da
sociedade.

- Respeito e valorizagao do ser humano.

Visao de Futuro: A Caixa sera referéncia mundial como banco pubiico
integrado, rentavel, socialmente responsavel, eficiente, agil e com
permanente capacitagdo de renovacao.

- Mantera a lideranga na implementagio de politicas publicas e
sera parceira estratégica dos governos estaduais e municipais.

- Consolidara sua posi¢do como o banco da maioria da populacgdo
brasileira, com relevante presenca no segmento de pessoa juridica e
excelente relacionamento com seus clientes.

- Sera detentora de alta tecnologia da informagcdo em todos os
canais de atendimento e se destacard na gestdo de pessoas,
reconhecidas em seu mérito, capacitadas e com desenvolvido espirito
publico.

* Essas informag@es foram obtidas no site <http//www.caixa.gov.br>
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(@)

- Mantera relacionamentos soélidos, coesos e inovadores com

parceiros competentes e de forte compromisso social.

4.1.1 Relevéncia Estratégica da Habitagdo para a CAIXA

Ao assumir parte das praticas e atribuicées do Banco Nacional de Habitagéo,
a CAIXA assumiu de vez a condigdo determinante de maior agente nacional de
financiamento da casa propria e de importante financiadora do desenvolvimento
urbano, especialmente na area de saneamento basico. Ao priorizar setores como
habitagéo, saneamento basico, infra-estrutura e prestagao de servicos, a empresa
exerce um papel de grande relevancia na promogdo do desenvolvimento urbano,
contribuindo para melhorar a qualidade de vida dos brasileiros.

A constituicdo Federal, no titulo Direitos e Garantias Fundamentais,
assegura o direito humano & moradia, sendo essa uma das metas prioritarias do
Governo Federal. A CAIXA, principal agente do Governo no segmento Habitacional,
investe recursos na producgdo e comercializagao de moradias e, com isso, contribui
para reduzir o déficit habitacional, meta prioritaria da empresa. Para atingir essa
meta, a CAIXA vem alocando recursos expressivos no setor imobiliario, em 2006,
considerando todas as fontes de recursos, foram mais de 14 bilhdes. O grafico 1

expressa o volume de contratagéo dos Gltimos cinco anos.
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Grafico 1: Volume de Contratagéo de Financiamento Habitacional
Fonte: Caixa (2007)

Sao exemplos de atuagdo da Caixa no segmento habitacional que a auxilia

no alcance da sua missio:

a)

Desde

Captagdo de poupanga, a Caixa gera recursos para aplicar em
habitagdo. Quando a Caixa arrecada o FGTS, esta intermediando
recursos e negocios financeiros.

Contratagdo Habitacional, os milhares de contratos de habitagao
assinados anualmente materializam a atuacdo da Caixa no fomento ao
desenvolvimento urbano nos segmentos urbano nos segmentos de
habitagao.

Administragdo de fundos, programas e servigos de carater social, pois
alguns fundos geram recursos que financiam a habitagdo e o
desenvolvimento urbano. Exemplo: FGTS, cujos recursos financiam a

habitagdo, infra-estrutura urbana e saneamento.

0 ano de 1997, a CAIXA mantém uma parcela majoritaria de mercado

imobiliario, seja referente a valores contratados, oscilagdo entre 65% e 79%, seja



quanto ao numero de unidades contratadas, com uma participacdo entre 86% e
93%.

E importante destacar que o investimento na produgdo e comercializagao de
imoveis pela CAIXA ocasiona efeitos sociais e econémicos imediatos, como a
geracao de empregos, elevagdo do nivel de renda, aquecimento da economia,
condigdes para o crescimento sustentavel e fortalecimento do FGTS.

A marca de Banco de Habitagao, aliada ao papel de principal agente executor
da politica habitacional do Governo Federal, faz com que a CAIXA receba fortes
pressbes tanto do setor da construgdo civil quanto de instituicées financeira
concorrentes.

Os bancos estao atentos ao potencial de relacionamento gerado pelo crédito
imobiliario e despontam como fortes concorrentes da CAIXA. Investem pesado no
crédito imobilidrio para compensar, de alguma forma, o volume e a taxa de juro
inferior da CAIXA.

As linhas de crédito oferecidas pela CAIXA sdo provenientes de recursos do
FGTS e SBPE (Sistema Brasileiro de Poupanga). As linhas provenientes de recursos
FGTS atende a populagéo de renda média (até R$ 3.900), para a aquisi¢ao de seu
primeiro imével. A linha SBPE atende a populagéo que pretende adquirir imoéveis de
mais alto padrao e possui fim estritamente comercial; diferente da linha FGTS em

que o fim &, principalmente, social.

4.1.2 Programa de Imével da Planta — Associativo — Recursos do FGTS

Para a reducéo do déficit habitacional foram implantados alguns programas
pela CAIXA, dentre eles, pode-se destacar o programa alvo do estudo:
Financiamento de Iméveis na planta e/ou em construgdo, em que os recursos sdo
provenientes de Fundo de Garantia do Tempo de Servigo.

O programa foi criado pelo Conselho Curador do FGTS por meio de resolugao
e regulamentado por instrugdes normativas emitidas pelo Gestor de Aplicagdo, com

0 objetivo de atender as necessidades habitacionais das familias de baixa renda. E



caracterizado pela concesséo de financiamento direto as pessoas fisicas, com a
participacao de uma Construtora.

O programa é lastreado com os recursos do FGTS para a concessao de
subsidio, também denominado de desconto, e financiamento; sendo que este Ultimo
retorna ao fundo mediante o pagamento do principal acrescido de juros. Para a
contratagdo do financiamento € necessario que os recursos para a conclusio do
empreendimento estejam sob a gestdo da CAIXA, sob a forma de contratagao com
os beneficiarios, e aporte de recursos financeiros depositados na CAIXA elou
execucao de obras. Exige-se também a contratagdo de um seguro que garanta o
término da obra quando a Construtora por algum motivo nao conseguir honrar o seu
COMPromisso.

O Programa € destinado a pessoas com renda familiar até R$ 3.900,00, que
irao adquirir o seu primeiro e Unico imével, apresente idoneidade cadastral,
capacidade econdmico-financeira para arcar com o encargo mensal, capacidade
civil, seja brasileiro nato, naturalizado ou estrangeiro com visto permanente no Pais.
Esta impedido de operar com recursos provenientes do FGTS, o dententor de
financiamento imobiliario ativo, e pessoas que ja receberam o desconto concedido
pelo FGTS a partir do dia 01 de maio de 2005.

O sistema de amortizagdo adotado é o Sistema de Amortizagao Constante —
SAC - caracterizado pela constante amortizagao do saldo devedor, e a inexisténcia
de residuos apéds o prazo de financiamento determinado. A capacidade financeira do
cliente esta limitado a 30% da sua renda bruta, limitada a capacidade de pagamento
apurado pelo sistema de apuragéo de risco interno da CAIXA.

O valor do financiamento é de no maximo 100% do valor de venda proposto,
constante do Laudo de Analise do Empreendimento. O prazo de construcao do
empreendimento € de no maximo 24 meses, sendo que o prazo maximo de
financiamento € 204 meses para financiamentos onde a garantia é a hipoteca e 240
meses para a garantia sob forma de alienagéo fiduciaria.

O valor méaximo da unidade habitacional do empreendimento é no valor de R$
72.000,00 para a regido da Grande Florianépolis. O valor minimo de financiamento
sao R$ 3.000,00 e o valor maximo de R$72.000,00.

Os juros séo pagos mensalmente, na data estabelecida no contrato, nas fases

de caréncia (constru¢édo) e de amortizagédo, conforme a tabela abaixo:
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Tabela 1: Limites de Renda e Juros para a Linha de Crédito FGTS

Faixa de Renda Taxa de Juros
Nominal Efetiva
Ate R$ 1.875,00 6,00% a.a. 6,1677% a.a.
De R$ 1.875,00 até R$ 3.900,00 8,16% a.a. 8,4722%a.a.

Fonte: Caixa (2007)

Por ser uma linha de crédito que utiliza recursos do FGTS 0s juros oferecidos,
para as caracteristicas descritas acima, séo os menores do mercado. Um diferencial,
além do menor juro, é o desconto/subsidio concedido para beneficiarios com renda
familiar mensal bruta de até R$ 1.875,00, destinado a complementagdo da
capacidade de pagamento para a aquisi¢ao do imovel residéncia.

O desconto para complementagdo da capacidade de pagamento do
proponente tem carater pessoal e intransferivel, sendo concedido uma Unica vez, na
assinatura do contrato com a CAIXA. Esse valor & debitado diretamente dos
recursos do FGTS.

Para a viabilizagdo do Programa Imével na Planta — Associativo, faz-se
necessario a participagdo de parceiros imprescindiveis para a operacdo, dentre o
mais relevante esta a Construtora. No caso do trabalho proposto a construtora que
efetua parceria com a CAIXA é a Construtora Aquario.

4.2 CONSTRUTORA AQUARIO

A construtora Aquario, empresa do ramo civil, & responséavel pela construcao
do empreendimento e pela entrega do imével no prazo contratado. A empresa tem
como parceira importante a Caixa Econémica Federal, que desde 1981 financia seus
imoveis.

A construtora nasceu do esforgo e abnegacgao de seu fundador, a empresa
iniciou suas atividades no final da década de 1960, com a raz&o social de Aquario &
Aquario LTDA. No inicio de suas atividades era uma pequena empresa fornecedora

de méao-de-obra e construtora de obras residenciais. Nos primeiros 10 anos de
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atividades, foram construidos nove edificios e seis casas residenciais, totalizando
aproximadamente 31.000 m? construidos.

A empresa atravessou a década de 1980-1990 com dinamismo e constante
evolugédo, sendo responsavel pela construgdo e incorporagdo de 13 edificios
residenciais e um edificio comercial, somando quase 70.000 m? de area construida,
solidificando seu nome na regido continental da Grande Florianépolis e tornando-se
uma marca reconhecida no mercado da construgzo civil catarinense.

Em 1997, a alteragéo societaria deu nova denominagao a empresa: Aquario
Construtora e Incorporadora LTDA. Foi o inicio de um processo de diversificacao
das suas atividades e ampliagdo da sua carteira de clientes. A parceria com o
Governo Federal, através da Caixa Econdmica Federal, possibilitou uma nova fase
de empreendimentos de sucesso, como o "Residencial Stillo" em Barreiros com 56
apartamentos e 6.200 m?, os residenciais "Villa do Sul" e “Village Marazul’, em
Barreiros, Sdo José, com 256 apartamentos, totalizando 14.500 m? de area
construida.

No ano de 2001, a empresa aderiu ao Programa Brasileiro de Qualidade
Produtividade no Habitat — PBQP-H, reafirmando sua tradicdo de qualidade e
confiabilidade e se preparando para o futuro.

Neste contexto, a construtora Aquario entregou em 2003 o Residencial
Maresia, sua primeira obra construida na vigéncia do Sistema de Gestio da
Qualidade, que passou por quatro auditorias. O salto rumo a Qualidade Total foi a
implementagdo do PBQP-H em Nivel A (sistema evolutivo — SiQ-C / 1994) em
Qutubro de 2003, quando a empresa foi a primeira construtora da Regiao
Metropolitana de Florianépolis a obter o certificado de qualificagao.

Em outubro de 2005, a Aquario entregou o Residencial llhas do Sol, com 66
apartamentos, todos com sacada com churrasqueira e garagens cobertas
individuais. Em 2006, contando com a parceria da Caixa Econémica Federal
viabilizou a construgdo de mais um Residencial, alvo da pesquisa e do estudo:
Villagio Luz da Lua.

A empresa tem como visdo e objetivo continuar a ser reconhecida no
mercado em que atua como uma empresa que aperfeicoa continuamente a
Qualidade dos seus produtos, atendendo as necessidades de seus clientes e

honrando os compromissos com eles assumidos.



Para operar com parceira da CAIXA na construgdo e concessio de crédito
para clientes adquirirem a sua moradia, a empresa precisa estar ajustada em
algumas exigéncias que comprovem a sua sadde e seriedade de atuagdo, como:
situagdo cadastral regular, legalidade de constituicao, apresentar analises
cadastrais, juridicas e de risco de credito aprovadas pela CAIXA, além de apresentar
o nivel de qualificagao/certificagso no PBQP-H, conceito minimo “D”.

A empresa apresenta todos os requisitos, inclusive o seu PBQP de 2006
atingiu conceito “A” novamente, sendo considerada pela CAIXA, inclusive pela

Agéncia Newton Macuco, uma parceira de grande importancia estratégica.

4.3 ESTRATEGIA DE INTERACAO

A estratégia, aplicada ao conceito empresarial, de acordo com Oliveira (2001)
€ a agdo basica e desenvolvida pela empresa, para alcangar seus objetivos. De
acordo com o conceito desenvolvido pelo autor, a estratégia da Agéncia Newton
Macuco, nesse estudo envolve acdes que promovam o alcance das metas
habitacionais, referente a linha de Crédito FGTS, especificamente a Linha Aquisi¢ao
de Imével na Planta Associativo.

As linhas de agdes para a empresa atingir essas metas, mediante a
especificidade da linha em questio, esta relacionada diretamente ao envolvimento
da CAIXA com outra empresa que venha a fornecer o imével para o seu posterior
financiamento.

Porter (1999) além de defender a estratégia como o conjunto de acoes,
meios, politica para a empresa atingir seus objetivos, defende também, que é
através da estratégia que a empresa deve alcangar uma posicao defensavel dentro
do seu mercado. Trabalhar para diminuir o déficit habitacional da populagao de baixa
e media renda, além de uma meta é um objetivo social e comercial claro para a
CAIXA. A linha de financiamento de Iméveis na Planta, com recursos do FGTS, que
concede aos clientes os juros mais baixos do mercado, € uma linha que, pelas suas

caracteristicas, poderia se auto promover. Dessa forma, ndo seria justificavel a




formulag@o de uma estratégia para o alcance, tanto da meta social, quanto da meta
comercial existentes nas agéncias da empresa.

O autor destaca que o interesse das empresas na formulagao de estratégia
advem do reconhecimento da instabilidade e mudanga do ambiente externo, com
base nas cinco forgas competitivas, e consequentemente na formulagdo de uma
estratégia que oriente o processo de desenvolvimento. A analise da atuagao das
cinco forgas permite a percepgao da complexidade e a analise de fatores criticos de
cada forga analisada individualmente.

O conceito desenvolvido por Porter, e adotado para contextualizar a
estratégia da agéncia Newton Macuco, é baseado na determinagao e formulagéo da
estratégia com base em cinco forgas competitivas: a entrada de novos concorrentes,
a ameaga de produtos substitutos, o poder de negociagdo dos compradores, o poder
de negociagéo dos fornecedores e a rivalidade entre os concorrentes existentes.

Entradas de novos Concorrentes - A CAIXA sempre foi reconhecida como o
agente principal do governo para o cumprimento das necessidades habitacionais da
populagéo brasileira, e por esse motivo, bom periodo das suas agdes e decisées
foram baseadas, principalmente, em fatores internos. Porem, com o passar dos
anos, a atratividade do segmento habitacional, que se destacava como promissor e
lucrativo, passou a atrair grandes bancos e concorrentes diretos da empresa, que
comegaram a enxergar esse setor como uma grande oportunidade para alavancar e
aperfeicoar seus negoécios. Percebeu-se a relevancia e necessidade de elaborar
uma estratégia que consolidasse a marca CAIXA, de maneira mais forte no mercado
e estreitasse a sua relagao com os principais participantes do negdcio.

Ameaga de produtos/servigos substitutos - O ambiente externo que
envolve a empresa, como os clientes, os concorrentes e o mercado exercem
pressao, um impacto que pode ser transformada em uma oportunidade ou ameaca.
No caso da CAIXA, o ambiente fez surgir uma inimaginavel, porém ainda nao muito
significativa, ameaca, pois apesar dos diferencias e vantagens oferecidas pela
empresa, concorrentes fortes estdo se firmando no mercado e melhorando suas
condicbes de financiamento. Estdo surgindo no mercado novas linhas de
financiamento muito atrativas e com alguns diferenciais que ameacam parte da
demanda da CAIXA, sendo considerado, dessa forma, mais uma forca competitiva

relevante para a formulagao da estrategia.
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O poder de negociacdo dos compradores — O poder de barganha dos
compradores, no caso os clientes que buscam melhores condigdes de financiamento
para seu imével € nulo. As taxas de juros, o seguro interno, a garantia, bem como a
prestacdo e a entrada solicitada é regida por normas transmitidas aos clientes no
primeiro contato com a agéncia. Essas normas sao estipuladas pela CAIXA, bem
como normativos referentes a regra e enquadramento do FGTS, dessa forma, sao
regras a serem seguidas e ndo negociadas.

O poder de negociagdao dos fornecedores - O poder de barganha dos
fornecedores, no caso a Construtora Aquario, como no caso dos clientes descritos
acima, praticamente inexiste. Para a CAIXA o fornecimento de matérias-primas para
a viabilizagéo de financiamentos do associativo se constréi a partir de uma parceria
com o proprio fornecedor, a Construtora Aquario. A Construtora para a realizagao e
fechamento do negécio, precisa cumprir exigéncias estipuladas pela CAIXA, como a
aprovacgao do projeto, legalizagao da obra e cumprimento do cronograma estipulado.
N&o existe poder de negociagao da Construtora com a CAIXA diante das regras e
prazos estabelecidos, sendo que a mesma, perante uma estrutura viavel e com
acompanhamento permanente da CAIXA nunca deixou de cumprir com seus
deveres. O interesse em cumprir o acordo, tanto com a CAIXA quanto com os
mutuarios, deve-se principalmente ao fato da liberag&o do dinheiro financiado pelo
cliente ndo ser 100% depositado na conta da Construtora quando o contrato é
assinado. Esse valor, que subsidia a obra, e determina o seu andamento & liberado
através do numero de parcelas pré-estabelecidas, que acontece mediante o
cumprimento dos percentuais de construgao concluidos através de um cronograma
pré-estabelecido.

O poder de barganha da Construtora aumenta significativamente quando a
mesma passa a ser fornecedora dos clientes que irdo adquirir o imével. O poder
existe pela liberdade da Construtora em estipular os pregos dos imdveis negociados,
conforme o andamento da obra, em que, frequentemente os precos de venda se
elevam. O prego de cada unidade do empreendimento vinculado ao associativo,
para a CAIXA apresenta um valor equivalente & proporgao de terreno e construgao
utilizada para cada unidade. Esse valor & fixo pela CAIXA, independente do
momento de venda, sendo que o mesmo valor consta no contrato de financiamento,
porém, a Construtora acresce nesse valor um percentual para a Imobiliaria

responsavel pela venda das unidades, bem como um percentual para o aumento da




sua margem de lucro. Nesse momento o poder de barganha da Construtora
aumenta, entretanto, perante os clientes e nio a CAIXA.

Rivalidade entre os concorrentes existentes - Os concorrentes diretos da
CAIXA para a linha de crédito em questao, como destacado anteriormente, sio
alguns bancos que estdo comecando a operar com financiamento habitacional.
Entretanto, como os juros da Linha de Crédito FGTS oferecidos pela CAIXA szo
subsidiados pelo Governo, por utilizar recursos oriundos do FGTS, a CAIXA se
destaca e sai na frente da concorréncia. Para a linha estudada, a rivalidade é
minima, porém n&o pode ser desconsidera, pois, as instituicdes concorrentes véem
otimizando suas taxas de juros e seus diferenciais.

A rivalidade aumenta quando a faixa de juro e renda atendida pela Linha de
Crédito em estudo, passa para a segunda faixa, ou seja, a renda dos clientes varia
de R$1.875,00 a R$ 3.000,00 e o juro passa de 6% para 8,16% . Este quadro denota
a funcdo da CAIXA como agente do desenvolvimento social nacional. Nesses casos,
0 juro de 8,16% se aproxima de taxas oferecidas por algumas instituigées bancarias,
0 que faz aumentar a rivalidade entre a CAIXA e outras instituicées que oferecem o
crédito imobiliario a juros semelhantes, no caso, a empresa que oferece maior risco
e rivalidade, hoje, é o Santander.

A CAIXA é uma empresa diversificada, oferece, além do crédito imobiliario
uma gama de servigos de crédito e produtos variados, tanto para pessoa fisica,
quanto para a juridica. Aléem da observancia das caracteristicas no estudo das cinco
forgas competitivas para o alcance e equilibrio entre elas, bem como uma estratégia
que fortifique a sua posigdo no mercado, Porter apresenta dois niveis de estratégia
para a empresa diversificada: a corporativa e a competitiva.

No estudo de caso em questio, a estratégia competitiva norteia o trabalho,
por se referir a vantagem competitiva de uma area de atuacao da CAIXA, o setor
habitacional, mais precisamente a parceria, entre a CAIXA e a Construtora Aquario.

O lema da estratégia competitiva é ser diferente, ou seja, criar uma posigao
sustentavel através de um conjunto Gnico e diferenciado de atividades. A Agéncia
Newton Macuco ao criar o Associativo buscou trazer para os clientes a facilidade e o
diferencial de adquirir um imével na planta com prego diferenciado, por estar no
inicio da construgado, e uma linha de financiamento a um juro acessivel e com
condigdes facilitadas.
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A estratégia competitiva € composta de estratégias funcionais que buscam
facilitar o processo e a busca da vantagem sustentavel. Porter propée o conceito de
trés estratégias genéricas que representam alternativas de posicao estratégica num
determinado setor: lideranga no custo total, diferenciacao e enfoque.

Lideranca no custo total — O custo baixo em relagdo a concorréncia é
representada pela taxa de juro diferenciada para o publico atendido. A lideranga da
CAIXA como ja exposto se deve a taxa subsidiada pelo FGTS bem como o desconto
concedido para pessoas que se encontram na faixa de renda entre R$300,00 e R$
1.875,00. Com esse diferencial, e por ser agente publica do governo federal na
politica habitacional, a CAIXA ¢é lider absoluta do mercado para o publico atendido
pela Carta de Crédito FGTS, linha de crédito que atende o associativo/parceria entre
a CAIXA e a Construtora Aquario.

Diferenciacao - A estratégia de diferenciagao € a criacdo de algo que torne o
servico oferecido, no caso o associativo, Unico e diferenciado. A diferenciagéo para o
Associativo & representada pela parceria e facilitagdo do crédito para o publico que
se enquadra na Linha de Crédito FGTS. A CAIXA é uma empresa que possui uma
marca forte, e se encontra no cotidiano da vida dos trabalhadores, e apesar de
algumas poucas empresas estarem trabalhando com o associativo, a CAIXA se
diferencia através de seus juros e sua marca, que traz para seus clientes a
tranquilidade e a seguranga de estar atuando com uma empresa segura e amparada
pelo Governo Federal.

Enfoque — A Ultima estratégia genérica & o enfoque. A CAIXA, bem como a
Construtora Aquario, tem um enfoque especifico para determinado publico
comprador, bem como uma determinada linha de crédito para atendé-los. O
Associativo nao é feito para todos os publicos de todas as faixas de renda, mas sim.
€ realizado com o intuito de focar no publico de baixa e média renda a fim de
atender suas necessidades habitacionais de forma totalmente diferenciada. O
enfoque, para as empresas envolvidas com o Associativo, requer um trade-off entre
a rentabilidade e o volume de vendas, em que o volume de vendas é o fator
determinante, mediante a finalidade da Linha de Crédito FGTS.

A construtora Aquério constréi e vende apartamentos para o publico
especifico, que venham a custar o valor maximo de R$72.000,00, para dessa forma,
contar com a parceria da CAIXA e a facilitagdo de suas vendas através do seu
financiamento direto com a Agéncia Newton Macuco.



67

E relevante €Xpor que apesar da rentabilidade ser minima para o tipo de
financiamento que envolve o associativo, para a Agéncia Newton Macuco, a mesma
pode ser consideravelmente aumentada através da oportunidade de inter-
relacionamento entre os produtos CAIXA e a Carta de Crédito FGTS que atende o
associativo. O diferencial do Associativo traz para a Agéncia a oportunidade de
buscar a fidelizagdo entre a empresa e o cliente, através de uma relacao a longo
prazo, durante todo o periodo do financiamento, bem como a oportunidade do
atendimento de toda a necessidade de produtos e servigos oferecidos pela Agéncia.

As estratégias genéricas aliadas as cinco forcas competitivas, resgatam as
caracteristicas da empresa, bem como seus pontos fortes e fracos na formulagao da
estratégia corporativa. O objetivo da estratégia adotada pela CAIXA é encontrar
atraves das fontes de pressdes competitivas analisadas pelas cinco forcas e as
estratégias genéricas propostas por Porter e especificadas acima, uma posigao
sustentavel no mercado. A forma de minimizar as ameaga e otimizar as
oportunidades da empresa foi a adogdo de mais uma ferramenta estratégica que
viesse a otimizar os recursos e os diferencias que a CAIXA oferece de forma
planejada e formalizada. O objetivo ¢ uma maior penetragdo no mercado
consumidor, bem como o alcance de nimeros que diminuem o déficit habitacional e
aumentem a meta habitacional e comercial da Agéncia Newton Macuco.

Uma das estratégias adotadas, para atender o publico alvo da CAIXA,
considerando a analise das fontes de pressGes competitivas expostas acima, é a
alianga estratégica com a empresa fornecedora, no caso a Construtora Aquario, com
a qual estabelece uma parceria estratégica desde o ano de 1997.

4.4 ALIANCA ESTRATEGICA ENTRE A CAIXA E A CONSTRUTORA AQUARIO

As aliangas estratégicas surgem num contexto em que prego, qualidade e
agilidade tornam-se caracteristicas cruciais para as empresas se manterem
competitivas. A alianga estratégica entre a CAIXA, representada pela Agencia
Newton Macuco, e a Construtora Aquéario é uma ferramenta importante para ambas

empresas alcangarem seus objetivos, bem como supera-los.
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Yoshino e Rangan (1996) resgatam a importéncia da alianca estrategica
Como parcerias comerciais formadas com o objetivo de aumentar as estratégias
competitivas das empresas participantes. A alianca estratégica permite que as
empresas envolvidas cooperem em torno de um objetivo em comum, porém munidas
de muito mais recursos e tecnologia.

A Agéncia Newton Macuco e a Construtora Aquario partilham de um objetivo
€m comum: a venda de unidades habitacionais para a populacao de baixa e média
renda. A agéncia Newton Macuco, além de cumprir com a fungao social da CAIXA
em atender as necessidades habitacionais da populagdo, com a parceria cumpre
também as metas estabelecidas para a agéncia, no quesito Associativo. Além da
oportunidade de oferecer e vender a gama de produtos e servigos bancario de seu
portfélio a clientes com relacionamento a longo prazo com a Agéncia. Existe uma
alta probabilidade de aproximagédo com os clientes do financiamento habitacional
devido ao longo periodo de contato durante o prazo do financiamento.

A Construtora Aquario além de efetuar as vendas da unidade habitacional em
construgao, torna o empreendimento viavel através da Sua parceria com a Agéncia
Newton Macuco. A parceria é fundamental para a Construtora, pois é através da
venda de iméveis e contratagio do financiamento pela CAIXA ou venda direta que a
empresa adquire o recurso monetario suficiente para a Construgdo do
empreendimento. Além disso, a alianga estratégica, chamada de Associativo entre
as empresas, passa para a Construtora a seguranca de estar operando com uma
empresa seria e consistente. A Construtora Aquario, diferente de grandes
construtoras que n&o necessitam de recursos, e por isso, operam com financiamento
proprio, ainda é dependente dos recursos mensais liberados mediante cumprimento
do cronograma pré-estabelecido com a agéncia e os clientes.

Com relagao a posigao competitiva, tem-se uma alianga que busca alcancgar a
sua vantagem para consolidar estratégias de crescimento. Os objetivos em comum
das empresas envolvidas na parceria e sua importancia para ambas torna a alianga
uma ferramenta estratégica imprescindivel para o cumprimento das metas
estabelecidas pela CAIXA a Agéncia Newton Macuco e a viabilizacao da construcao
do empreendimento pela Construtora Aquario, bem como a utilizagéo e otimizagao
dos recursos utilizados pelas empresas.

E por meio da alianca estratégica entre a Construtora e Agéncia Newton
Macuco que a Linha de Crédito FGTS — Imével na Planta - Associativo, existe como
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um produto disponibilizado pela CAIXA. A alianga entre as empresas tornou possivel
a criagao desse tipo de linha, que expandiu o leque de opgdes de produtos CAIXA,
bem como ajudou a fomentar o desenvolvimento da Construtora Aquario.

A alianga entre as empresas surge com o proposito de atingir as metas
estabelecidas, sendo que ambas permanecem independente apés a finalizagéo do
empreendimento. A alianga é formalizada através do contrato individual entre a
CAIXA e o mutuério, que resgata a parceria com a Construtora Aquario até a
finalizagéo da obra no prazo pré-estabelecido. O contrato € registrado no Registro
de Iméveis e possui carater legal, em que os deveres da Construtora em concluir a
obra e da CAIXA em liberar os recursos pertinentes, com relagéo aos seus clientes,
sao descritos de forma clara e objetiva.

Os objetivos das empresas em estabelecerem a alianca estratégica ou
parceira, de acordo com Yoshino e Rangan (1996) cabem em quatro categorias
relacionadas:

a) Adicionar valor a uma atividade — A CAIXA e a Construtura Aquario,

com a alianga estratégica estabelecida adicionaram valor tanto a
atividade de financiamento de iméveis através de uma construtora
séria e de longa parceria com a Agéncia, como a criagao de uma linha
especifica de financiamento para o Associativo entre as empresas
relacionadas, aprimorando e adicionando valor a uma pura linha de
financiamento.

b) Aumentar competéncias estratégicas — O aprendizado entre as
empresa € um fator importante na formagao da alianga. Além de
partilhar recursos de dividir riscos a Agéncia e a Construtora Aquério
demonstram disposicdo em aprender e aprimorar formas de otimizar o
processo. Como as empresa dividem as atividades relacionadas ao
objetivo comum entre elas, existe a possibilidade de ater-se mais em
suas competéncias estratégicas que faciltam e desenvolvem o}
processo de forma mais transparente e objetiva.

c) Conservar flexibilidade estratégica — Apesar da dependéncia das
€mpresas para o atingimento dos objetivos em comum, as empresas
possuem uma margem de flexibilizagdo no processo, pois as duas
empresas, possuem outras fontes de rentabilildade, através de outros
diferentes negécios.
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d) Proteger competéncias nucleares e vantagens estratégicas — ambas
empresas, possuem um relacionamento estreito, porém o convivio nao
e tdo intenso que venha a comprometer suas competéncias e
vantagens estratégicas. O planejamento estratégico da CAIXA, por ser
desenvolvido na Superintendéncia da empresa, localizada em outro
bairro de Florianépolis, ratifica essa protecao ja que os parceiros da
agéncia nao possuem contato com a Superintendéncia.

As quatro categorias descritas acima vém consolidar a importancia da alianca
estratégica para os objetivos das empresas envolvidas, bem como acoes defensivas
que visam impedir a perda de eficiéncia com o elo entre a Agéncia Newton Macuco
e a Construtora Aquério.

A administragdo envolvida na aliangca estratégica entre as empresas
relacionadas deve satisfazer os quatro objetivos propostos, sendo que a prioridade
dos mesmos varia de acordo com o tipo de alianga estabelecido.

Ainda de acordo com Yoshino os tipos de aliangas irao variar de acordo com
0 potencial de conflito entre as empresas parceiras e a extensdo da interagao
organizacional. De acordo com a classificagédo do autor, o tipo de alianca entre a
Agéncia Newton Macuco e a Construtora Aquario é classificada como Alianga nao-
competitiva, na medida em que o estudo foi baseado em empresas néo-
concorrentes, que atuam em ramos de negocios afins. A parceria é caracterizada
pela alta interagdo organizacional e o baixo potencial de conflito. A alta interagao
organizacional é caracterizada Pela unido das empresas-pares para o atendimento
do objetivo pré-estabelecido, ou seja, a razdo da alianga. A n&o concorréncia direta
aponta para o baixo potencial de conflito, pois apesar das empresas atuarem no
mesmo ramo de negoécio, possuem atividades e objetivos individuais distintos: A
Construtora Aquério com o objetivo de vendas através de um financiamento seguro
€ uma marca forte atrelada a seu empreendimento e a Agéncia Newton Macuco com
a captagao de novos clientes com um produto forte, com caracteristica de longo

prazo e potencialmente apto a gerar relacées de fidelizagao.
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4.5 VILLAGIO LUZ DA LUA

O Residencial Luz da Lua, da Construtora Aquario, iniciou sua parceria com a
Agéncia Newton Macuco no dia 25 de janeiro de 2006, data que marcou a
assinatura dos primeiros 30 contratos dos 56 firmados durante o ano de 2006.

A implementacao da alianga estratégica representou para a Agéncia Newton
Macuco, principalmente para o segmento especifico da agéncia que atende os
clientes inseridos na faixa de renda de R$700,00 a R$3.000,00, uma importante
parceria para o incremento dos resultados obtidos durante todo o periodo de 2006.

Os numeros expressos para demonstrar os resultados obtidos, tanto pela
agéncia, quanto pelo Segmento contemplado pelo empreendimento, que mais
dedicou esforcos para o sucesso da parceria, serdo comparados nos graficos a
seguir e expressos em percentuais para nao comprometer e expor as metas
estabelecidas pela CAIXA para a agéncia em estudo. Os gréficos serdo seguidos de
analises e comentarios sobre os reflexos causados pelo empreendimento nos
resuftados obtidos.

Como conseqiiéncia da diferenca, dependendo dos produtos do portfélio
CAIXA, entre as metas pré-estabelecidas e os resultados alcangados, as figuras
comparativas serao expostas de duas maneiras: comparando o resultado alcangado
com o empreendimento com a metas estabelecidas e com os resultados obtidos
durante o ano.

O empreendimento Villagio Luz da Lua, como explicitado em sessdes
anteriores esta vinculado a Linha de Crédito FGTS, sendo que os resultados
alcangados a partir da assinatura dos 56 contratos habitacionais foram convergentes
aos objetivos organizacionais, seja com relagao a Linha de Crédito (conforme grafico
2) ou com a totalidade dos produtos operados na Ambito da CAIXA.



Meta Agéncia Luz da Lua/Agéncia Meta Segmento Luz da Lua/

Segmento

Grafico 2 : Resultados alcangados pelo Villagio Luz da Lua em relagdo as metas
da Linha de Crédito FGTS para o periodo de 2006.

Fonte: CAIXA (2007).

Como pode ser observado no gréafico 2, o Villagio Luz da Lua, com relagdo as
metas estabelecidas pela agéncia, contribuiu para o alcance de 29,89%, e mais
especificamente para o segmento dos clientes auxiliou no alcance de 38,06% das
metas referente a Carta de Crédito FGTS. E importante ressaltar que pelo fato do
Segmento Especial atender grande parte do publico-alvo da Linha de Crédito FGTS,
ficou sob a sua responsabilidade atender 78,52% das metas relativas a Linha de
Crédito FGTS.
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Grafico 3 — Resultados alcangados pelo Villagio Luz da Lua em relagao ao realizado

para a Linha de Crédito FGTS no periodo de 2006.
Fonte: Caixa (2007)




Os dados representados acima demonstram que em relagdo a meta
estabelecida a agéncia Newton Macuco cumpriu 94% e o segmento responsavel
pelo empreendimento 88,56% das metas durante o periodo de 2006. A ratificagéo da
importancia da alianga estratégica pode ser observada na visualizagdo da
participagdo do empreendimento Residencial Luz do Sol em relagao ao realizado
pela agéncia (31,75%) e ao realizado pelo Segmento Especial (42,98).

Os percentuais de 31,75% e 42,98% com relagéo ao realizado pela agéncia e
pelo Segmento respectivamente, representam numeros expressivos e que merecem
ser ressaltados. Dentre o total, 42,98% de todos os contratos de financiamento
realizados no segmento para a Linha de Crédito FGTS foram provenientes do
Empreendimento Villagio Luz da Lua, ou seja, quase metade do realizado foi
derivado do empreendimento. Diante da expressividade da contribuicdo do
Empreendimento para a formagao do resultado final, conforme expresso no grafico
3, fica evidenciada a importancia estratégica da alianca firmada entre as empresas
envolvidas no empreendimento.

Além do incremento para o alcance das metas para a Linha de Crédito FGTS,
a CAIXA, com o empreendimento, tem como grande oportunidade a captagao dos
clientes do ambito habitacional para a carteira comercial da agéncia. Ao adquirir um
financiamento habitacional pela agéncia, o cliente adquire um contato mais estreito
com o banco. Esse contato, de acordo com o prazo estabelecido na formalizagao do
contrato habitacional, pode variar de dez a vinte anos, periodo suficiente para uma
maior aproximagdo do mutuario com o imenso portfélio de produtos CAIXA.

Como relatado anteriormente, o periodo de 2006, totalizou 56 contratos
habitacionais firmados entre a CAIXA e os mutuarios do empreendimento Villagio
Luz da Lua. Dentre os 56 contratos firmados 27 contavam além do mutuario principal
com um coobrigado, ou seja, um co-responsavel pelo financiamento. Esses novos
clientes da carteira habitacional somavam 83 novas oportunidades de, senao captar
novos clientes, criar ou aumentar o seu relacionamento com a agéncia.

A pesquisa realizada com os 83 clientes do Empreendimento Luz da Lua,
apresentou caracteristicas relevantes para o entendimento dos beneficios da alianga
estratégica firmada entre a CAIXA e a Construtora Aquario. Foram observados
aspectos como o vinculo com a CAIXA, ou seja, se o cliente era cliente ou nio do

banco; se o cliente que possuia vinculo com o banco, era um cliente fidelizado ou
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nao; e caso nao fosse cliente, a observacdo da sua carteira comercial, ou seja, os
produtos adquiridos apés o seu contato com a Agéncia Newton Macuco, e
consequentemente, a sua contribuicao para a alavancagem das metas dos produtos
comercializados.

Dentre os 56 contratos habitacionais e 83 clientes captados pelo
empreendimento, como pode-se observar no gréafico 4, 50 ndo eram clientes CAIXA,
e 33 clientes possuiam algum produto vinculado a CAIXA, portanto, ja eram
considerados clientes.

A\ 39,76%

: '@ CLIENTES CAIXA
= NAO CLIENTES
60,24%

Grafico 4: Classificagdo dos Clientes Villagio Luz da Lua
Fonte: CAIXA (2007)

E importante ressaltar que dentre os 39,76% dos clientes que ja mantinham
vinculo com a CAIXA, a grande maioria deles ndo continham em sua carteira
comercial produtos de fidelizagdo, ou seja, somente consumiam produtos que nao
estabeleciam uma relagéo de proximidade com o banco, como pode ser observado

no grafico 5.
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Grafico 5: Quantidade de produtos adquiridos pelos Clientes antes do
Empreendimento Villagio Luz da Lua.
Fonte: CAIXA (2007)

O grafico 5 demonstra o vinculo dos 33 clientes que consumiam produtos da
CAIXA antes de serem clientes do Empreendimento Villagio Luz da Lua. Pode-se
observar o percentual significativo de 81,82% dos clientes CAIXA que possuiam
apenas um produto em outra agéncia, ou seja, ndo eram clientes da Newton
Macuco. Esse percentual demonstra que 27 das 33 pessoas que consumiam algum
produto CAIXA, eram clientes néo potencializados, ou seja, mantinham apenas uma
conta poupanga em outra agéncia.

Os clientes que apresentaram dois produtos em outra agéncia, somam 4
pessoas (12,12%), dentre os produtos consumidos, destacaram-se as contas
poupancga e titulo de capitalizacdo; contas poupanca e corrente; conta corrente e
cartao de crédito. Os clientes com dois produtos caracterizam uma ligagao um pouco
mais intensa do que a grande maioria dos que apresentaram apenas uma conta
poupanca, porem ainda néo eram considerados para o banco clientes fidelizados.

Apenas um Unico cliente apresentou mais de trés produtos em sua carteira
comercial em outra agéncia, portanto era considerado um cliente especial para a
mesma. Porém, esse relacionamento com sua agéncia de origem, ndo o impediu de
firmar um relacionamento com a Newton Macuco, que formalizou a compra do seu
primeiro imével. Durante o processo de entrevista e andlise de crédito o cliente
realizou a abertura de uma nova conta corrente, crédito rotativo, seguro de vida, e
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titulo de capitalizagdo com a sua nova agéncia, o que de certa maneira, aliado com
um financiamento imobiliario de longo prazo, podera o trazer definitivamente para
um relacionamento exclusivo com a agéncia, dependendo, obviamente, do seu
relacionamento com a mesma.

Outra caracteristica relevante apresentada no grafico 5 é a presenca de
apenas um cliente com relacionamento com a Agéncia Newton Macuco. Esse
cliente, antes mesmo do financiamento, era considerado pela agéncia, um cliente
fidelizado, na medida em que consumia com regularidade quatro produtos: contas
poupanga e corrente, crédito rotativo, € uma previdéncia: sendo os trés Ultimos
produtos, considerados de grande importancia para um relacionamento mais efetivo
do cliente com o banco. Porém, como no caso anterior, um novo produto com
caracteristicas de longo prazo, como o caso do financiamento imobiliario,
acrescentou em sua carteira mais quatro produtos: previdéncia, seguro de vida,
titulo de capitalizagao e o préprio financiamento habitacional.

Toda essa analise expressa através do grafico 5 revela uma caracteristica
importante acerca dos 33 clientes que consumiam algum produto CAIXA, ou seja, 32
clientes eram desconhecidos pela agéncia, sendo que 31 deles mantinham um fraco
relacionamento com suas agéncias de origem.

Essa verificagdo constata a importdncia da Alianca Estratégica com a
Construtora Aquario para a Agéncia Newton Macuco em particular e de modo amplo
para a CAIXA enquanto sistema, pois além de receber essa demanda de novos
clientes para o seu relacionamento, a maioria absoluta dos clientes que mantinham
vinculo com outras agéncias possuiam um relacionamento fraco ou nao
potencializado.

Dentre os 83 clientes que mantinham algum contato com a CAIXA antes do
empreendimento, & importante destacar o seu relacionamento e os produtos
adquiridos durante a fase de formalizagdo dos seus contratos com a Agéncia
Newtom Macuco, mais especificamente, com o seu segmento o qual pode ser

observado no grafico 6.
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Grafico 6: Quantidade de produtos adquiridos durante a fase de contratacao do
Empreendimento Villagio Luz da Lua.

Fonte: CAIXA(2007)

No grafico acima, destacam-se os clientes que apresentavam em seu
relacionamento comercial com a CAIXA entre 3 e 4 produtos, portanto com
elementos de fidelizagao, totalizando juntos 56,62% dos 83 clientes que adquiriram o
seu primeiro imével no Residencial Luz da Lua. Clientes com 5 produtos atingem a
marca de 14,46% dos clientes, seguidos pelo percentual de 10,84% de clientes que
contabilizam em seu relacionamento 2 produtos de fidelizagdo. Destaca-se também
na figura acima clientes que adquiriram apenas um ou mesmo nenhum produto
(7,23%) com o financiamento habitacional, que apesar de serem minorias
demonstram alguma falha durante processo de negociagcao e formalizagao do
contrato habitacional. Clientes com operagéo regular de 6 a 10 do composto CAIXA,
totalizaram 3,61% . Foram clientes otimizados que firmaram com a agéncia um
relacionamento de longo prazo e, a principio, de fidelidade.

A renda média dos 83 clientes atendidos esta no intervalo que varia de
R$700,00 a R$3.000,00 mensais. Além da renda média estabelecida, para o cliente
participar do Segmento que auxiliou a manutengdo da alianga, ele precisa
apresentar no seu relacionamento com a CAIXA o consumo regular de 4 produtos.
No grafico 6 foram contabilizados apenas os numeros relativos aos produtos
comerciais, acrescenta-se a eles mais um produto que seria referente ao Contrato
Habitacional. Dessa forma, clientes com 1, 2, e 3 produtos respectivamente que

representam 25,30% do universo ainda ndo seriam considerados clientes do
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segmento nominado Especial da Agéncia Newton Macuco, e precisariam ser
otimizados para voltar a contribuir com o Segmento do qual fazem parte.

Diante da verificagdo acima, constatou-se que 74,70% dos clientes que
adquiriram seu imével, tornaram-se fidelizados ou aumentaram o seu
relacionamento com a agéncia Newton Macuco, o que resultou em incremento na
carteira de negdcios e possibilitou o alcance das metas pré-estabelecidas.

No grafico abaixo, pode-se observar a quantidade dos produtos da carteira
comercial adquiridos durante o periodo de 2006 pelos 83 clientes provenientes do

Empreendimento Villagio Luz da Lua.

Grafico 7: Quantidade de produtos comerciais adquiridos durante o Empreendimento

Residencial Luz da Lua.
Fonte: CAIXA (2007)

Atraveés do grafico 7 pode-se observar que os principais produtos comerciais
operados para os clientes do Empreendimento foram a conta corrente, o crédito
rotativo, titulos de capitalizagdo e seguros de vida, o que totalizou 234 novos
produtos comercializados, como reflexo da estratégia definida e da alianga firmada
para o seu alcance.

Dentre os nove produtos comercializados durante o periodo de 2006 para os
clientes provenientes do Empreendimento, destaca-se primeiramente, a conta
corrente e o crédito rotativo. Esse fato se deve principalmente, pela forma de

cobranga das prestages habitacionais, que é efetuada, prioritariamente através do
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debito em conta. Por esse motivo durante a entrevista para a analise e posterior
aprovagao do crédito dos clientes relacionados, o argumento para a abertura da
conta corrente torna-se propicio ao cliente, na medida em que traz comodidade para
0 mesmo despreocupar-se com a forma de pagamento das faturas habitacionais. O
crédito rotativo € um complemento para a conta corrente, sendo que as metas do
também conhecido como CROT ou Cheque Especial so estabelecidas pelo uso do
creédito extra concedido aos clientes com capacidade de pagamento verificada
através de uma anterior analise prévia do crédito.

Os titulos de capitalizagéo, os seguros, a previdéncia privada e o consorcio
imobiliario bem como o consércio de automoveis, sdo os produtos comercializados
pela Caixa Seguros dentro das Agéncias CAIXA, e por conseqléncia apresentam
metas pre-estabelecidas. Os titulos de capitalizacdo e os seguros, por serem
produtos adquiridos com uma expressiva freqiiéncia dentre os clientes que mantem
financiamento habitacional, e pelo fato da possibilidade de contabilizagdo do
investimento dos clientes no periodo de 2006, ao contrario dos outros produtos;
merecem maior atengdo na analise dos beneficios comerciais para a Agéncia com o
Empreendimento,e consequentemente com a alianga firmada.

Os titulos de capitalizagdo aparecem, junto com o Crédito Rotativo, como
segundo produto de maior comercializagdo para os clientes do empreendimento.
Esses titulos podem ser de pagamento (inico ou mensal e sio resgatados apés um
periodo pré-estabelecido que pode variar de 2 a 5 anos, respectivamente, para
titulos de pagamento Unico a titulos de pagamento mensal; periodo em que o cliente
concorre a uma série de prémios sorteados através da Loteria Federal. Tem-se
como argumento principal de vendas dos titulos para clientes da carteira
habitacional, a aplicagdo do montante resgatado para a amortizagdo do saldo
devedor, ou mesmo para um actmulo e programagao de poupanga para um fim
especifico e pessoal. As metas para os titulos de capitalizagdo, bem como o
realizado devido ao Empreendimento Villagio Luz da Lua, podem ser observados
nos graficos abaixo.
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Grafico 8: Resultados alcangados pelo Villagio Luz da Lua em relacdo as metas de
Capitalizagao para o periodo de 2006
Fonte: CAIXA (2007)

Em relagdo as metas estabelecias para a Capitalizagdo no ano de 20086,
pode-se verificar que, quando comparada as metas da Agéncia, o Residencial Luz
da Lua contribuiu apenas com 5,92% do total. Esse nimero apresenta-se com maior
expressao quando comparado a meta estabelecida para o Segmento, em que os
clientes do Empreendimento contribuem para a realizagao de 15,61% do total.

Diante da relevancia do estudo proposto, & importante ressaltar os reflexos
dos produtos adquiridos com o Empreendimento também com relagéo ao realizado,
para exemplificar de forma mais ampla a participacdo dos resultados alcancados
diante do volume total de negécios da agéncia e do segmento respectivamente, o
que pode ser observado na Figura abaixo, no que diz respeito a Capitalizagao.
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Grafico 9: Resultados alcangados pelo Villagio Luz da Lua em relacdo aos

resultados de Capitalizagao para o periodo de 2006
Fonte: CAIXA (2007)

No grafico 9 esta expresso que tanto as metas estabelecidas pela ageéncia,
quanto as do Segmento Especial ndo foram cumpridas em sua totalidade, ou seja, a
agéncia e o segmento alcangaram respectivamente apenas 70,51% e 41.03% das
metas estabelecidas para o produto durante o ano.

E importante verificar, ainda no grafico 9, a contribuicdo significativa de
38,03% dos titulos de capitalizagdo, adquiridos pelos clientes do Empreendimento,
dentre o total realizado pelo Segmento Especial durante o ano. E um percentual
muito expressivo e que revela mais uma vez a importancia da Alianga Estratégica
entre a Agéncia e a Construtora Aquario para a construgao dos resultados, também
quando se refere a Capitalizagao.

O terceiro produto de maior comercializagdo dentre os clientes oriundos da
parceria estratégica sdo os seguros. Os seguros de vida, como descrito
anteriormente, € um produto muito comercializado em formalizagdes de contratos
habitacionais, e representa quase 20% dos 234 produtos comercializados através do
Empreendimento.

No grafico 10, estdo expressos o0s percentuais alcancados pelo
Empreendimento a partir das metas estabelecidas pela Caixa Seguros para a

Agéncia Newton Macuco e o Segmento Especial:
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Grafico 10: Resultados alcangados pelo Villagio Luz da Lua em relagdo as metas de

Seguros para o periodo de 2006
Fonte: CAIXA (2007)

Apesar dos Seguros somarem um quantidade expressiva dentre os produtos
comercializados, o percentual ndo é considerado muito significativo. Apenas 4,43%

do valor total dos seguros comercializados auxiliaram na meta para o produto e

11,40%, um percentual um pouco mais signifi
seguros do Segmento.
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Pelo fato de tanto a agéncia, quanto o Segmento, quase conseguirem atingir
a meta pré-estabelecida, totalizando respectivamente o alcance 90,05% e 86,38%
das metas, a contribuigdo do valor total investido com relagdo ao resultado nao
difere muito quando a relagao é feita diante da meta, como exposto no grafico 11. O
percentual de contribuigdo do Empreendimento com relagéo aos seguros, quando
relacionado ao resultado sobe para 4,92% dos resultados da agéncia e 13,19% dos
resultados do segmento, o que significa que apesar da quantidade significativa de
seguros comercializados sua contribuicdo poderia ter otimizado de maneira mais
significativa os resultados. Situagdo que nao desconsidera a importancia da marca
alcangada pelo empreendimento, pelo fato dos seguros, na grande maioria dos
casos, serem renovados para o préximo ano, o que traz para a agéncia, uma
vantagem significativa para o periodo futuro.

Essas analises resgatam a relevancia da contribuicdo do Empreendimento
Villagio Luz da Lua, para o alcance de parte das metas corporativas no ambito da
agéncia Newton Macuco. Fruto deste processo a alianca estratégica ampliou
também as possibilidades de relacionamento com os segmentos, mesmo diante de
fatores limitantes a conquista dos objetivos projetados na sua plenitude. Fica
evidenciada a importancia estratégica para a CAIXA em manter e conservar a
alianga com a Construtora Aquario para os proximos periodos, bem como a
ampliagéo de outras parcerias afins que possibilitem a ampliagdo da sua capacidade
produtiva e a conseqiiente melhoria dos resultados operacionais.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Com uma alianga estratégica que perdura dez anos com a Construtora
Aquario, a agéncia Newton Macuco evidencia bons resultados com a parceria. O
crescimento da demanda pelos iméveis, principalmente por apartamentos, na regiéo
da grande Floriandpolis, fez com que a alianga estratégica entre as duas empresas
se efetivasse de forma mais intensa e lucrativa.

A analise da alianga estratégica firmada entre a Agéncia Newton Macuco e a
Construtora Aquario, destaque para os negécios e contribuigéo para os resultados
no periodo de 2006, ajudou na delimitagdo do problema de pesquisa: Quais as
estratégias adotadas na alianga estratégica firmada entre a Caixa Econémica
Federal e a Construtora Aquario, para a oferta de linhas de Crédito Habitacional,
durante o ano de 2006?

Em resposta ao problema de pesquisa formulado para nortear o estudo foram
formulados os objetivos especificos e o objetivo geral, para uma melhor
compreensao sobre a alianga firmada entre as organizages CAIXA e Construtora
Aquario. Quanto aos objetivos especificos podé-se concluir os pontos descritos a
seguir.

O primeiro objetivo especifico proposto foi estabelecer as relagdes entre a
estratégia e as aliangas denominadas estratégicas, a partir de revisdo bibliografica.
Em resposta, ressalta-se a conceituagao tedrica revisada no transcorrer do Capitulo
2. A revisdo foi baseada em vérios autores estudiosos sobre o tema estrategia e
alianca estratégica.

Dentre os autores que deixaram os seus pensamentos e reflexbes sobre
estratégia, pode-se citar o conceito de Michael Porter, pois além de ser uma das
referéncias sobre o tema, norteou o estudo de caso referenciado no capitulo 4.
Porter (1999) relata que a esséncia da formulagao estratégica consiste em enfrentar
a competicdo. O estado da competigéo, independente do setor de atuacao da
organizagao, depende de cinco forcas basicas: a entrada de novos concorrentes, a
ameaca de produtos substitutos, o poder de negociacao dos compradores, o poder
de negociagédo dos fornecedores e a rivalidade entre os concorrentes existentes. O

potencial dessas forcas que atuam sobre a organizacdo define a pressao



competitiva, que fard com que a organizagédo encontre uma melhor posi¢cao na qual
seja capaz de melhor se defender ou de influencia-las a seu favor.

Baseado nesse conceito, e refletindo as estratégias utilizadas frente as
pressdes competitivas impostas pelas cinco forgas basicas, observou-se a
necessidade de fundamentar e revisar conceitos de alianga estratégica. Essa
necessidade advém da relativa importancia dessa ferramenta estratégica para o
estudo de caso trabalhado, pois ¢ a principal estratégia adotada para o
funcionamento do servigo em estudo.

As aliangas denominadas estratégicas sao atuais tendéncias do ponto de
vista da estratégia, devido a necessidade de formagdo de um ambiente de
cooperagao interempresarial. Dentre os conceitos estudados e expostos no capitulo
2, vale ressaltar alguns para a melhor compreensao e resposta ao primeiro objetivo
especifico. Yoshino (1996) defende que a alianga estratégica é caracterizada como
uma parceria comercial que aumenta a eficacia das estratégias competitivas das
organizagbes participantes, propiciando o intercambio mutuo de beneficios de
tecnologias e qualificagdes. Kanter (1999) complementa o seu conceito afirmando
que a alianga € o meio mais rapido e eficiente de atingir objetivos Para o autor as
aliangcas podem alcancgar resultados positivos nao so6 pelo acordo imediato, como
também, pela criagado de oportunidades adicionais e nao previstas que abrem novas
portas para o futuro.

Noleto (2000, p. 14) conclui que as Aliangas Estratégicas:

-.representam um meio de as instituicbes manterem suas estratégias
individuais, apesar dos recursos limitados em algumas areas e
fortalecerem-se ao encontrar outras organizagbes com as quais possam
cooperar. Representam uma importante forma de cumprir a misséo e atingir
objetivos de transformag&o social.

Passada a conceituagdo e a relagéo entre a expressao estratégia e alianga
estratégica, revisada a partir de estudiosos sobre os temas, faz-se relevante
apresentar algumas consideragdes. Concluiu-se, com a teoria dos temas abordados
que as estratéegias adotadas frente as forcas competitivas de Porter e suas
estratégias genéricas, resgatam a caracteristicas da organizacao em estudo: a
Agéncia Newton Macuco, bem como seus pontos fortes e fracos na formulagao da
estratégia corporativa. Essas analises, frente ao tipo de servigo prestado, o

financiamento habitacional para a Linha de Crédito FGTS, destacou a importancia
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de uma outra estratégia fundamental para o sucesso do programa de financiamento:
a Alianga Estratégica com a fornecedora do produto final ao cliente (o imével), no
caso, a Construtora Aquario.

A alianga firmada com a Construtora Aquario é primordial para a existéncia do
programa, € através dela que a Caixa conquistou uma posicao sustentavel no
mercado imobiliario, fato comprovado pela alta demanda e resultados expressos
para o programa. A alianga estratégica entre as empresas descritas no estudo de
caso, caracteriza-se como uma alianga ndo competitiva, pois as organizagdes sao
empresas nao-concorrentes que atuam em ramos de negocios afins, em que as
empresas sao independentes e estabelecem contratos temporarios.

O segundo objetivo especifico foi averiguar o volume do crédito concedido e a
composicao dos produtos adquiridos pelos clientes, em decorréncia da alianca
firmada entre a CAIXA e a Construtora Aquario.

A partir da pesquisa realizada e demonstrada no Capitulo 4.4, sobre a gama
de produtos adquiridos com a alianga estratégica entre as empresas alvo do estudo,
pode-se constatar a contribuicdo significativa do empreendimento Villagio Luz da
Lua. Essa contribuicdo € relativa para o crédito habitacional e comercial adquirido
pelos 83 novos clientes da agéncia. Clientes, produtos e resultados derivados da
alianga entre a Caixa e a Construtora Aquario.

Os resultados, expostos em percentuais e analisados sob diversos
referencias, para responder ao objetivo especifico de maneira clara e completa,
podem ser observados nos graficos da pesquisa expostos do grafico 2 ao 11.

O terceiro objetivo especifico foi o de analisar a eficacia da alianga firmada
entre a Caixa Econémica Federal e a construtora Aquario para a oferta de linhas de
crédito, voltado ao segmento de média renda, a partir do estudo de caso da Agéncia
Newton Macuco, em Florianépolis/SC, considerando o ano de 2006.

A eficacia da alianga firmada entre a Caixa Econdémica Federal e a
Construtora Aquario, pode ser medida ao constatar o volume de crédito habitacional
e comercial adquirido através da parceria estratégica entre as empresas e a sua
contribui¢éo para o resultado da Agéncia. Uma forma de expor a eficacia da parceria
€ ressaltar os numeros mais expressivos e que merecem destaque dentre o
realizado pela Empreendimento Villagio Luz da Lua, expostos no Capitulo 4.4.

O primeiro resultado que merece destaque é a contribuigdo do

Empreendimento Villagio Luz da Lua, para o resultado anual da Agéncia e do
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Segmento para a Linha de Crédito FGTS. A Linha de Crédito FGTS é o produto alvo
da parceria entre as empresas, sendo que contribuiu para o alcance da marca de
31,75% e 42,98% para o resultado da agéncia e do segmento respectivamente.
Esse resultado demonstra com grande relevancia a contribuigao expressiva do
Empreendimento, fruto da alianca estratégica, nos resultados da Agéncia,
principalmente para o resultado do segmento, pois o mesmo foi responsavel por
praticamente a metade dos resultados atingidos durante o ano de 2006.

Outra marca que merece destaque é a conquista de novos clientes para a
CAIXA. Com a pesquisa, verificou-se que 60,24% dos clientes do Empreendimento,
ndo mantinham contato comercial com a instituicdo, sendo que, a grande maioria
dos 39,76% restantes, detinha um consumo insignificante dos produtos da carteira
comercial da instituicdo. Esse € um fator de grande relevancia para a banco, na
medida em que, através da parceria com a Construtora Aquario, a Caixa Econémica
Federal, recebe sem esforgos novas oportunidades para a captacdo de clientes
potenciais tao disputados pelo mercado bancario.

A quantidade de produtos da carteira comercial, adquiridos durante a fase de
formalizagéo do contrato, bem como, durante o periodo de 2006, também é um fator
de relevancia para apurar a eficacia da alianga estratégica responsavel pelo Villagio
Luz da Lua. Os 83 novos clientes foram responsaveis pelo consumo de 234 novos
produtos durante o ano de 2006, dentre os produtos comercializados estio a conta
corrente, o credito rotativo, titulos de capitalizagao, seguros, cartio de crédito, conta
poupanga, previdéncia, conta investimento e empréstimo consignado.

A marca de 234 novos produtos provenientes da parceria entre as empresas
envolvidas na alianga estratégica, a contribuigao para o atingimento das metas
individuais dos produtos descritos no Capitulo 4, bem como para a Linha de Crédito
FGTS e a captagéo de novos clientes comprovam com clareza a eficacia e sucesso
da parceria firmada entre a Agéncia Newton Macuco e a Construtora Aquario.

Portanto, conclui-se, com a exposicao detalhada dos objetivos especificos,
que o objetivo geral de avaliar as estratégias adotadas através da alianga firmada
entre a Caixa Econémica Federal e a Construtora Aquario, para a oferta de linhas de
Credito voltado ao segmento de média renda, a partir do estudo de caso da Agéncia
Newton Macuco, em Florianépolis/SC, considerando o ano de 2006 foi alcangado
com sucesso na finalizagao deste trabalho.
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Diversos autores em suas contextualizagées sobre o tema alianga estratégica,
abordam evidencias que fazem as parcerias tornarem-se além de uma opgao
estratégica uma necessidade para o sucesso de muitos negécios. Essa é uma
tendéncia, frente ao mercado competitivo, e também néo é diferente para o mercado
bancario.

A alianga estratégica entre a Caixa Econémica Federal, representada pela
Agéncia Newton Macuco e a Construtora Aquario, como observado nas descrigoes
dos objetivos especificos acima, é caracterizada como uma parceria de grandes
resultados e sucesso. Porém, baseado nos estudos e nas observagdes vivenciadas

pela autora, merece algumas recomendagées.

5.1 RECOMENDACOES

As recomendagdes sugeridas a seguir, contemplam a falta de atengao dada
pela Agéncia Newton Macuco em alguns aspectos que se fazem importante
destacar:

a) Contato com os novos clientes

O fato dos clientes do Empreendimento terem um contato minimo com a
Agéncia deve-se a operacionalizagio da entrevista e analise de crédito dos clientes.
A Construtora Aquario captou clientes para o Empreendimento através de uma
Imobiliaria que presta servicos para a mesma. Os corretores da imobiliaria sao
responsaveis por boa parte operacional do contrato, ou seja, sao eles que, na
maioria das vezes, realizam a entrevista, preenchem os cadastros e levam para a
Agéncia operacionalizar as informagdes e realizar a aprovagdo ou nao do cadastro
do cliente para o crédito habitacional pretendido. Caso o cliente seja aprovado, o
corretor providencia o restante da documentagdo pendente para a formalizagéo e
assinatura do contrato.

Dessa forma, na grande maioria das vezes, os clientes se dirigem a Agéncia
Newton Macuco, uma Unica vez: para a formalizacdo e assinatura do Contrato

Habitacional. Esse & um fator estritamente limitante para os negécios da Agéncia, ao
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passo que, a falta de dialogo e contato com o gerente da conta dificulta uma
eficiente negociacéo e uma consequente otimizag¢éo dos resultados alcangados para
a venda de produto do portfélio comercial.

O pré agendamento de entrevistas em horarios que nao viessem a
comprometer e prejudicar o atendimento bancario, é a sugestao para esse caso. O
cliente ao realizar a entrevista com um funcionario treinado e apto para o
desenvolvimento de um trabalho 4gil e eficiente pode trazer grandes beneficios para
0 Banco. Uma entrevista bem realizada beneficia a Agéncia no ambito da veracidade
das informagdes prestadas, na aproximac&o do cliente com os produtos adequados
ao seu perfil e no contato e aproximagdo com o novo cliente. Esses fatores, aliados
a uma boa negociagao, fazem com que a Agéncia consiga atrair de forma mais

efetiva o cliente para um relacionamento sélido e duradouro.

b) Consolidar novas parcerias estratégicas.

Ao observar os resultados alcangados com a parceria entre a Agéncia Newton
Macuco e a Construtora Aquario, sugere-se a formagdo de novas aliangas
estratégicas para a viabilizagdo de novos Empreendimentos. Obviamente algumas
alteracGes na organizagao da agéncia, no que se refere ao atendentes, teriam que
ser revisados, porém ndo haveria grandes alteragbes na estrutura. Ha a
possibilidade de destinar um funcionario para um exclusivo atendimento de clientes
provenientes de novas aliangas, sem sobrecarregar as atividades dos demais e
comprometer o resultado da Agéncia. Seria uma forma de otimizar uma nova
oportunidade de captar e consolidar relacionamentos sélidos com clientes potenciais

tao disputados no mercado bancario.

Com as devidas recomendagées propostas a Agéncia Newton Macuco para
otimizar os resultados e a eficacia da atual e futuras aliangas estratégicas, e
especificamente o estudo de caso, que focalizou a alianga entre a Agéncia Newton
Macuco e a Construtora Aquario, finaliza-se o trabalho com uma avaliagao positiva

da parceria, nos objetivos a que se propés inicialmente.



90

REFERENCIAS

ANDRADE, M. M. Introducio a metodologia do trabalho cientifico: elaboragao de
trabalhos na graduagéo. Sao Paulo: Atlas, 1993.

ANDREWS, K.R. The Concept of Corporate Strategy. In: MINTZBERG, H.: QUINN,
J. B. O processo da estratégia. 3. ed. Porto Alegre: Bookman, 2001.

ANSOFF, H.I. A nova estratégia empresarial. Sao Paulo: Atlas, 1991.

, DECLERCK, R.P; HAYES, R.L. Do Planejamento Estratégico a
Administragao Estratégica. Sdo Paulo: Atlas, 1990. .

ECO, U. Como se faz uma tese. Szo Paulo: Perspectiva, 1993,

FERRARI, A.T. Metodologia da Pesquisa cientifica. Sao Paulo: McGraw-Hill do
Brasil, 1982.

FLAMIA, E. A alianca estratégica do tipo joint venture como aiternativa para a
manutencao do perfil competitivo frente a concorréncia global. Dissestacao de
Mestrado. Universidade Federal de Santa Catarina, 2001.

FREITAS, A.M.Z. Estratégias competitivas: um estudo no setor de confecgoes
das empresas de médio porte de Colatina/ES. Dissertagao de Mestrado.
Universidade Federal de Santa Catarina, 2003.

FREIRE, A. Estratégia é Acgdo. Exame Executive Digest, 1998. Disponivel em
<http://www.centroatl.pt/edigest/edicoes/ed27opin.htmi>. Acesso em 05 jun. 2007.

GIL, A.C. Como elaborar projetos de pesquisa. So Paulo: Atlas, 1996.

HAMEL, G; DOZ, Y.L. A Vantagem das Aliangas: a arte de criar valor através de
parcerias. Rio de Janeiro: Kuality Mark, 2000.




91

HAMEL, G.; PRAHALAD, CK.: Competindo pelo futuro: estratégias inovadoras
para obter o controle de seu setor e criar mercados de amanha. Rio de Janeiro:
Campus, 1995.

KANTER, R. M. Aliancas Estratégicas e parcerias. Belo Horizonte: Harvard
Business Scholl Publishing, 1999.

LEWIS, B. R.; LITTLER, D. Dicionario enciclopédico de marketing. Sao Paulo:
Atlas, 2001.

LEWIS, J. D. Aliangas Estratégicas: estruturando e administrando parcerias
para o aumento da lucratividade. Sao Paulo: Pioneira, 1992.

MINISTERIO DA FAZENDA. Governo anuncia medidas para reduzir spread e
aumentar a concorréncia bancaria. Brasilia, 2006. Disponivel em
<http:Ilwww.fazenda.qov.br/p_ortugueslreleaseleOOG/rOSOQOB.as.p>. Acesso em
05/06/2007.

MINTZBERG, H.; AHLSTRAND, B.; LAMPEL, J. Safari de estratégia: um roteiro
pela selva do planejamento estratégico. Porto Alegre: Bookman, 2000.

MINTZBERG, H.; QUINN, J. B. O processo da estratégia. 3. ed. Porto Alegre:
Bookman, 2001.

MINTZBERG, H.; LAMPEL, J.; AHLSTRAND, B. Todas as partes do elefante. In:
COLETANIA HSM MANAGEMENT. Estratégia e Planejamento: autores e
conceitos imprescindiveis. Sdo Paulo: Publifolha, p. 9-20, 2002.

NICOLAU, Isabel. O  conceito de estratégia. Disponivel em:
<www.iscte.pt/Estrategial/conceito%20estratégia.pdf >. Acesso em: 05 jun. 2007.

NOLETO, Marlova Jovchelovitch. Parcerias e Aliancas Estratégicas: uma abordagem
pratica. Sdo Paulo: Global, 2000.

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Rebougas de. Estratégia empresarial & vantagem
competitiva: como estabelecer, implementar e avaliar. 3. ed. Sao Paulo: Atlas,
2001.




PORTER, M. E. Competition = On Competion: estratégias competitivas
essenciais. 2. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1999,

.Estrategia competitiva : técnicas para analise de industrias e da
concorréncia. 7. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1986.

. A nova era da estratégia. In: COLETANIA HSM MANAGEMENT. Estratégia
e Planejamento: autores e conceitos imprescindiveis. Sdo Paulo: Publifolha, p. 21-
38, 2002a.

. A hora da estratégia. In COLETANIA HSM MANAGEMENT. Estratégia e
Planejamento: autores e conceitos imprescindiveis. Sao Paulo: Publifolha, p. 187-
190, 2002b.

RAUBER, M. J. Alianga estratégica para a producio de materiais didaticos de
ensino: um estudo de caso. Dissertagdo de Mestrado. Universidade Federal de
Santa Catarina, 2003.

ROEHRS, A. A. Associativismo empresarial: um estudo de caso sobre o projeto
empreender — no Parana e em Marechal Candido Rondon. Universidade Federal
de Santa Catarina, 2000.

ROESCH, S. M. A. Projeto de Estagio e de Pesquisa em Administragdo. 2° ed.
Séao Paulo: Atlas, 1999.

SALOMON, D.V. Como fazer uma monografia. 9° ed. Szo Paulo: M. Fontes, 1999.

SALVADOR, E. A. A adaptacao estratégica na percepcdo da coalizagio
dominante: um estudo de caso na construgdo de edificagées. Universidade
Federal de Santa Catarina, 2000.

SIEBRA, J.L.B. Parceria em Logistica de Suprimento numa Cidade de
Exploracdao e Produgao de Petréleo Estatal. Universidade Federal de Santa
Catarina, 2000.

SILVA, Elizabete Ribeiro Sanches da. Sistematica para estruturagao de um
sistema de medigdo do desempenho hierarquizado em empresas com parceria
entre cliente e fornecedor. Universidade Federal de Santa Catarina, 2006.



SILVA, E. L; MENEZES, E. M. Metodologia da pesquisa e elaboragdo da
dissertagao. Florianépolis: UFSC/PPGEP/LED, 2000.

VERGARA, S. C. Projetos e relatérios de pesquisa em administragao. 8° ed. Sao
Paulo: Atlas, 2007.

WRIGHT, P.; KROLL, M.; PARNELL, J. Administragado estratégica: conceitos. Sao
Paulo: Atlas, 2000.

YOSHINO, M.Y.; RANGAN, U.S. Aliangas estratégicas. Sao Paulo: Makron Books,
1996.



