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“A unido faz a forca.”

(ditado popular)



RESUMO

As mudangas no mundo empresarial, impulsionadas principalmente pelos
fendbmenos da tecnologia e da globalizagéo, tém levado as empresas a repensarem
seus modelos de negocios, de forma a se manterem competitivas e continuarem
criando valor. Neste contexto, uma forma encontrada pelas empresas para enfrentar
e vencer os novos desafios é a cooperacdo, com a formacgéo de parcerias e aliancas
estratégicas. Formar aliancas vantajosas, que geram valor para as empresas
parceiras, no entanto, pressupde a observagédo de alguns fatores que podem ser
decisivos para o sucesso ou fracasso das parcerias e até das proprias empresas.
Poucas sdo as empresas e empresarios que detém conhecimentos sobre esses
tipos de arranjos empresariais, e a necessidade e o reconhecimento das vantagens
de se firmar parcerias é cada vez maior. Este trabalho retine boa parte da doutrina
gue trata do assunto, predominantemente estrangeira e construida pelos autores
mais consagrados no campo da administracdo; e analisa um tipo especifico de
parceria estratégica, chamado Parceria Varejista. A pesquisa realizada explorou a
ocorréncia da teoria estudada no mundo pratico e, a partir da andlise dos dados
obtidos, verificou quais fatores sdo mais ou menos importantes para a criacdo de
valor e geracdo de vantagem competitiva nas parcerias estratégicas, especialmente
nas Parcerias Varejistas. Verificou-se que, ao firmar uma alianca estratégica, as
empresas devem ficar especialmente atentas nas escolhas de quem serdo 0s seus
parceiros. Uma empresa muito menor, de cultura individualista, ou que ndo retna as
competéncias necesséarias a operacionalizacdo do negdécio provavelmente ndo fara
uma boa parceria. O realismo deve prevalecer sobre o otimismo na formacéo das
parcerias, pois elas podem ser boas alternativas, mas geralmente ndo sdo a solucao
milagrosa tdo sonhadas pelas empresas. Para as Parcerias Varejistas ou, mais
especificamente, para o produto cartdo de crédito ofertado por meio delas, o foco na
diferenciacdo se mostrou mais vantajoso para as empresas que 0s baixos custos, na
medida em que as parcerias que deram mais retorno financeiro foram aquelas que
investiram em diferenciais competitivos.

Palavras-chave: parceria. valor. competicao.
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1 INTRODUCAO

Nesse mundo globalizado em que vivemos, ndo ha um dia sem que se
leia, assista, ou escute uma noticia sobre uma nova parceria, aquisi¢do, fusdo ou
incorporagédo sendo formalizada. Isso ocorre porque cada vez mais as empresas
encontram, em seus mercados, concorrentes fortes e poderosas, necessidades
tecnoldgicas que precisam ser rapidamente atendidas, produtos da concorréncia

melhores e mais baratos, dentre outros.

Realmente, a era da informacdo exige, das empresas, além de muitas
habilidades e capacidades, celeridade. As oportunidades surgem e se esgotam
muito rapidamente, e raramente uma empresa que atua individualmente tera
condi¢cdes de desenvolver as capacidades necessarias para atender as demandas

em tempo habil.

Assim, as organizacdes e redes empresariais estdo se tornando cada vez
mais robustas, seja pela aquisicdo ou fusdo entre concorrentes e agentes
complementares, seja pelo fortalecimento trazido pelas parcerias e aliancas

estratégicas estabelecidas.

O presente trabalho explora o fendbmeno das parcerias estratégicas
realizadas entre empresas, verificando quais os fatores que criam valor e geram
vantagem competitiva para as empresas parceiras. Para tanto, foi realizada
pesquisa relativa a esses dois fatores em um determinado tipo de parceria

estratégica, denominado Parceria Varejista.



1.1 Contextualizagcdo do Assunto

Cada vez mais as empresas estdo considerando, como parte de suas
estratégias, a formacdo de aliancas entre si, para enfrentar os diversos desafios
apresentados pelo mercado e pela concorréncia. A formacdo de parcerias
estratégicas que tragam valor e gerem vantagem competitiva para as empresas
envolvidas pressupde a observacdo de diversos fatores e conhecimentos
especificos, que ainda ndo estdo largamente disseminados na maioria das culturas
organizacionais, especialmente no Brasil. O presente trabalho busca verificar a
ocorréncia, na pratica, das teorias, predominantemente estrangeiras, existentes
sobre a matéria, bem como discutir os fatores de sucesso e fracasso das parcerias
e, para tanto, analisa um tipo especifico de parceria estratégica que vem sendo
praticado no mercado brasileiro, entre instituicdes financeiras e grandes empresas
do comércio varejistas, visando ofertar produtos bancarios em novos canais de

venda: as Parcerias Varejistas.

1.2 Formulacao do problema

Como as parcerias e aliangas estratégicas podem agregar valor e trazer

bons resultados para as empresas parceiras?

1.3 Objetivo Geral

Verificar como o estabelecimento de parcerias e aliangcas com empresas
envolvidas no processo produtivo; com instituicbes financeiras e com outros entes
agregadores de valor a atividade, produto ou servico em questdo se torna uma boa
alternativa para criar valor e gerar diferencial competitivo para as empresas,

garantindo vantagens tanto para os parceiros quanto para o mercado consumidor.



1.4 Objetivos Especificos

Identificar os fatores que criam valor para as parcerias estratégicas,

especialmente para o tipo de parceria pesquisado;

Identificar os fatores que geram vantagem competitiva para as parcerias

estratégicas, especialmente para o tipo de parceria pesquisado;

Discutir as vantagens e 0s perigos existentes no estabelecimento de
parcerias estratégicas pelas empresas, especialmente agueles envolvidos no tipo de

parceria pesquisado.

1.5 Justificativa

Ha algum tempo atras, se perguntassemos aos executivos de grandes
empresas sobre a possibilidade de efetuar parcerias ou aliancas, a grande maioria
responderia que preferia agir independentemente, pois era assim que conseguiriam

vencer as competicdes e os desafios do mercado.

J4, hoje em dia, com o mercado globalizado e em constante mudanca e
atualizacdo tecnoldgica, é raro encontrar uma grande empresa que ndo tenha em
sua estratégia corporativa a previsdo da formacéo de aliangas e parcerias. Doz e
Hamel (2000, p.1) afirmam que “na arena global intensamente competitiva, as
empresas devem identificar suas lacunas de habilidade e de competéncia e
preenché-las rapidamente”, e que “a forma mais rapida de preenché-las é com as

capacidades de aliangas estratégicas”.

Realmente, uma empresa que atua sozinha dificilmente ira possuir, em
tempo, todas as habilidades requeridas pelo mercado. Atuar de forma conjunta
permite que as organizagdes tornem-se mais eficientes, compartilhem alguns riscos

BN

inerentes a atividade, aprendam com outras culturas organizacionais, realizem



grandes empreendimentos, e internacionalizem-se, ou seja, mantenham-se

competitivas e atuais.

Embora a constatacdo de que as aliangas e parcerias estratégicas sao
necessarias para uma empresa se manter competitiva nesse mercado globalizado e
em constante inovacdo, poucos sdo 0s empresarios preparados para identificar as
melhores oportunidades e administra-las ao longo do tempo, de forma a manté-las
vantajosas para todas as partes envolvidas. Alguns j& adquiriram certa experiéncia
com as conhecidas joint ventures, empreendimentos conjuntos entre empresas com
a finalidade de explorar certo negécio grande demais para ser explorado
individualmente. No entanto, estabelecer uma parceria estratégica pode representar
muito mais que isso, na medida em que tal compromisso envolve significativamente

as empresas parceiras.

Assim, dada a relevancia e atualidade das parcerias no mercado de hoje,
bem como a falta de experiéncia e conhecimento sobre o tema pelas empresas, em
detrimento da necessidade de aliar-se para manter um posicionamento competitivo
no mercado, torna-se extremamente importante e imprescindivel estuda-las e

compreendé-las.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 O comportamento das empresas frente as parcerias no tempo

De acordo com Oliveira (2005), na década de 50 do século passado,
houve um aumento no numero de empresas multinacionais. Essas empresas
ministravam internamente todos os processos da cadeia de producéo, ou seja, elas
executavam atividades desde o cultivo dos insumos e a fabricacdo até a distribuicédo
e a venda do seu produto. Tal caracteristica centralizadora tornou-as lentas e

inflexiveis.

Segundo esse mesmo autor, foi somente na década de 70 que as
empresas comecaram a terceirizar certas atividades relacionadas aos seus
processos produtivos. Em pouco tempo, novas formas de corporagdo e redes
organizacionais comecaram a se formar, e o0s relacionamentos intra e
interorganizacionais estreitaram-se. Esse novo ambiente de negocios exigiu
mudancas organizacionais radicais nessas empresas, que tiveram que rever seus

paradigmas tradicionais.

A partir da década de 80, o fendbmeno da internacionalizagéo intensificou-
se. Os mercados de diversos paises comegcaram um processo de integracdo de
suas economias e culturas. Ao tempo que produtos de origem estrangeira passaram
a ser vistos e ofertados com mais freqiiéncia nas prateleiras dos comércios locais,
oportunidades de produzir e vender para outros paises surgiam com mais
intensidade para as empresas. Tanto a concorréncia quanto os mercados estavam
ficando cada vez maiores e mais complexos, e o processo continuo de renovacgao
dos modelos organizacionais se apresentava cada vez mais necessario as

empresas.



Nesse contexto, as aliancas estratégicas surgiram como uma nova forma
de organizacdo empresarial. De acordo com Harbison e Pekar (1999, p. 37), essa
nova realidade de aliancas foi consequéncia de trés forcas: globalizacdo dos
mercados, procura de capacidades e escassez de recursos aliada a intensificagéo

da competigao.

Hoje, muitas empresas entendem que formar redes de cooperacao,
parcerias e aliancas € extremamente positivo e desejavel para a manutengéo e o
crescimento de seus negocios, prevendo-as, inclusive, em suas estratégias de

atuacéo.

2.2 Estratégias empresariais, competicdo e posicionamento

Ha 2.500 anos, na China, foi escrito um livro chamado A Arte da Guerra
no qual o seu escritor, Sun Tzu, ensinou que 0 Mérito supremo consiste em quebrar
a resisténcia do inimigo sem lutar e que, se vocé se conhece e conhece 0 seu

inimigo, n&o precisa temer o resultado de uma centena de combates.

Esses foram os primeiros registros sobre estratégia, que teve sua origem
no campo militar, com o objetivo de combater as tropas inimigas e conquistar
territérios. Hoje esse termo é amplamente utilizado no mundo dos negdcios: 0s
inimigos foram substituidos pelos concorrentes; os combates pela competicdo; as

conquistas pelo posicionamento e os territorios pelos mercados.

Na luta pela sobrevivéncia ou busca do crescimento, em qualquer ramo
de negdcio, as empresas estudam e adotam estratégias que visam direcionar seus
esforgcos para o atendimento de seus objetivos, De acordo com Porter (1999, p. 63),
0 objetivo da estratégia que visa enfrentar a competicdo é criar, para a empresa,
uma posicéo exclusiva e valiosa no mercado, envolvendo um diferente conjunto de
atividades. Em outras palavras, € a escolha de um conjunto de atividades para
proporcionar um mix Unico de valores, que determinard o posicionamento da

empresa.



O posicionamento de uma empresa pode vir de trés fontes distintas, quais

sejam:

- Posicionamento baseado na variedade: ocorre quando uma empresa fundamenta
sua estratégia competitiva no produto, ou seja, especializa-se e produz melhor um
ou alguns poucos produtos ou servi¢os, capazes de atender uma grande variedade
de clientes. Um exemplo desse tipo de posicionamento € a BIC, empresa que

produz canetas que levam seu nome.

- Posicionamento baseado nas necessidades: ocorre quando uma empresa foca no
cliente, produzindo ou servindo de acordo com necessidades especificas de cada
segmento atendido, ou seja, customizando produtos as demandas de preco,
qualidade e tamanho, dentre outras. Diversos exemplos podem ilustrar esse tipo de
posicionamento, como as diversas variedades ou tipos de um mesmo produto
ofertados por uma mesma empresa — xampu, por exemplo - e os produtos vendidos

em embalagens de tamanho, adequados a demanda de quantidade de cada cliente.

- Posicionamento baseado em acesso: ocorre quando uma empresa segmenta seus
clientes conforme as diferentes modalidades de acesso, ou seja, identifica clientes
com necessidades semelhantes, porém em condigbes de acesso diferentes e
customiza suas atividades de forma a atender melhor cada um deles. Os servi¢os
prestados in loco e a domicilio, como atendimento médico e veterinario, s&o um bom

exemplo desse posicionamento.

Visando combater a competicdo, as empresas estabelecem estratégias.
Essas estratégias, conforme nos ensina Porter (1999), podem advir de cinco forcas

competitivas, quais sejam:

- Ameaca de novos entrantes: empresas que adentram um ramo de negdocio com
vistas a conquistar uma fatia do mercado, objetivo este que, se alcancado, implica

na diminuicédo da participacdo das demais empresas do ramo.
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- Poder de negociacdo dos fornecedores: reduzindo a qualidade dos produtos ou
servicos oferecidos, ou aumentando seus prec¢os, os fornecedores podem influenciar
negativamente uma empresa e quao maior for o poder desses fornecedores para

executar tais atos, maior sera a ameacga que eles representam.

- Poder de negociagéo dos clientes: os clientes se tornam uma ameaca pela sua
capacidade de forcar baixa de precos, barganhando com os diversos concorrentes,

bem como de exigir e cobrar mais qualidade dos produtos e servigos ofertados.

- Produtos e servigos substitutos: produtos ou servicos que excluam a necessidade
do produto ou servico ofertado pela empresa representam uma ameaca, que pode
aumentar na medida em que esses produtos ou servigcos melhorem ou fiqguem mais
baratos.

- Concorrentes: os concorrentes de uma empresa buscam o melhor posicionamento
em seu ramo de negdcio e, caso tenham éxito nessa busca, havera reducdo da

parcela da empresa no mercado ou na sua rentabilidade.

Ainda, de acordo com Porter (1999), as estratégias competitivas séo
estabelecidas visando vantagem competitiva, que pode ser obtida pela empresa de

trés formas, que serdo explicadas no proximo tépico.

As empresas também estabelecem estratégias visando o crescimento da
organizacdo. Essas estratégias tém o objetivo de penetrar e desenvolver mercados
e produtos, bem como de criar conglomerados, e visam o longo prazo. Segundo

Kotler e Keller (2006), essas estratégias sao:

- Estratégias de crescimento intensivo: essas estratégias sdo estabelecidas pelas
empresas visando penetrar seus mercados atuais ou desenvolver novos mercados,

seja com produtos ja produzidos por ela, seja com novos produtos.

- Estratégias de crescimento integrativo: essas estratégias dizem respeito a

aquisicoes, que podem ser verticais, com aquisicbes de empresas fornecedoras e
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distribuidoras, ou horizontais, com aquisicbes de empresas concorrentes ou

complementares.

- Estratégias de crescimento conglomerativo: tais estratégias sdo formuladas para
desenvolver a empresa financeiramente, com a associagdo a empresas com
excedente de capital; para desenvolver habilidades, com a associacdo a empresas
detentoras de tecnologia, mas sem oportunidades; e para adquirir estabilidade, com
a diversificacdo dos ramos de negdcio, quando seus negocios sdo ciclicos ou

sazonais.

As estratégias competitivas costumam dar suporte as estratégias de
crescimento. Dependendo da necessidade da empresa ou situagdo em que ela se
encontra, estabelece estratégias diferentes. Se necessitar sobreviver no mercado, a
empresa procura reduzir custos, encolher, obter financiamentos, reduzir
investimentos, dentre outros. Se busca manter sua posicdo, assume postura
defensiva e especializa-se. Ja, se objetiva desenvolver-se, inova e aumenta sua
capacidade. A operacionalizacdo dessas estratégias, sejam elas competitivas ou de
crescimento, pode ser dar, muitas vezes, pelo estabelecimento de parcerias ou

aliancas estratégicas.

2.3 Criacao de valor

Doz e Hamel (2000, p.33-34) entendem que a criagdo de valor por meio
das parcerias estratégicas se traduz de diversas formas, pois as parcerias servem a
varios imperativos estratégicos. A criagdo de valor ocorrerd se o objetivo projetado,
que pode ser uma cooptacdo, uma co-especializacdo ou um aprendizado, for

alcancado. Esses trés objetivos serdo melhor detalhados mais adiante.

Segundo Harbison & Pekar (1999, pg.72-83), para que as parcerias ou
aliancas estratégicas criem valor, elas devem ser pautadas por alguns principios:
equilibrio de forcas, ou seja, ndo devem ser realizadas entre empresas de forcas

muito diferentes, de forma que ndo acabe existindo uma relagdo de dominagédo, nem
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entre empresas fracas, pois provavelmente ndo lograriam éxito na competicdo com
rivais mais fortes; concentracdo no valor do incremento, principio pelo qual os
parceiros devem se preocupar com o crescimento do bolo, e ndo simplesmente com
o tamanho de suas fatias; construgcdo de relacionamentos graduais, iniciando-se o
relacionamento com algo administravel e expandindo-se o negdcio aos poucos, sem
obscuridades; e adaptabilidade das estruturas, pois ndo existem maneiras fixas ou

corretas de se estabelecerem parcerias.

Esses mesmos autores, com base em estudos realizados sobre aliancas
empresariais®, detectaram algumas sete melhores praticas, que devem ser adotadas
para viabilizar o sucesso da parceria:

12 — Preparar um estudo realista de viabilidade da parceria.

22 - Prever e reduzir os riscos de negacios.

32 — Interligar os orgamentos aos recursos e prioridades.

43 — Conduzir um processo realista de avaliagéo e selecdo de parceiros.
52 — Adotar planejamento de uma estratégia de recursos superior.

62 — Combinar o investimento e a recompensa com o desempenho.

72 — Definir claramente o papel dos administradores.

Ainda, verificaram que os principais motivadores do insucesso nas
parcerias estratégicas seriam: preocupacdo excessiva com o ganho individual e
consequente despreocupacdo com a criacdo de valor através da alianca; auséncia
de confianga mutua; comunicacao inadequada e infreqliente; ndo alocar os melhores
profissionais da empresa para conduzirem as aliancas; ma escolha do parceiro;
firmar acordos com condi¢des deficientes, sem objetivos e metas claros; e aplicar a
mesma filosofia da empresa a parceria, desconsiderando as diferencas a ela

inerentes.

! Estudo publicado no livro Aliancas Estratégicas: quando a parceria € a alma do negdcio e o

caminho para o sucesso, citado nas referéncias bibliograficas deste trabalho.
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2.4 Vantagem competitiva

A vantagem competitiva pode ser definida como um conjunto de
caracteristicas que permite a uma empresa ser diferente por entregar mais valor sob
ponto de vista dos clientes, diferenciando-se da concorréncia e, por isso, obtendo
vantagem no mercado (STOECKL, 2009 apud GASPAR, 2001).

A estratégia escolhida e adotada por uma organizacdo é o que vai
determinar se a empresa obtera ou ndo vantagem ou sucesso em relacédo aos seus
competidores. A vantagem competitiva pode ser vista como uma posicao relativa
dentro do mercado de atuagdo da empresa, ou seja, uma diferenciacdo que faz com
gue os clientes escolham seu produto ou servico em detrimento do produto ou

servigco do concorrente.

Dessa forma, se os concorrentes detém qualidade no atendimento, esse
fator passa a ser obrigagdo para a empresa, e ndo vantagem. Constitui vantagem
algo que a empresa tem e seus concorrentes néo; algo que cria valor para os
consumidores; que ultrapassa os custos de producdo; que é sustentavel, que a
empresa tem capacidade de fornecer constante e consistentemente; e cuja obtengéo

ou copia, pelos concorrentes, é dificil.

Porter (1989) identificou trés tipos basicos de vantagem competitiva. A
primeira € a lideranca em custos, que ocorre quando o custo de producdo da
empresa € menor que o dos concorrentes, seja pelo bom controle dos fatores de
custos, pela economia de escala, pela utilizacdo da capacidade, pela logistica ou por
quaisquer outras formas de reducdo de custos. A segunda € a diferenciagdo, que
pode ser definida como a criagdo de algo Unico no ramo de negdcio, seja por uma
caracteristica do produto, pelo seu desempenho, pela tecnologia empregada, ou
qgualquer outro fator que diferencie o produto ou servico da empresa dos demais
disponiveis no mercado. A terceira é chamada de enfoque, que pode ser um dos
outros tipos de vantagens, ou os dois combinados, destinados a um publico

especifico.
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A obtencdo de vantagem competitiva, no entanto, raramente € decorrente
de um unico recurso. O preco baixo, por exemplo, pode ndo dar a empresa tal
vantagem se a qualidade do produto for inferior a dos concorrentes. Assim, as
empresas devem galgar suas posi¢cdes no mercado por meio da criacdo de produtos
de qualidade superior, com precos atrativos, distribuicdo eficaz, atendimento
diferenciado, publicidade efetiva, dentre outros. Em outras palavras, devem
direcionar seus esforgos para obter um conjunto de vantagens que as diferenciem e

diferenciem seus produtos dos seus concorrentes e respectivos produtos.

2.5 Fusdes, AquisicOes e Incorporacdes

Fus&o, de acordo com Cédigo Civil Brasileiro?, “determina a extingéo das
sociedades que se unem, para formar sociedade nova, que a elas sucedera nos
direitos e obrigacdes”. A aquisicdo caracteriza-se, no mundo empresarial, por ser o
ato da compra de uma empresa por outra, ou seja, a transferéncia da propriedade.
Ja a incorporacdo, disciplinada, também, no nosso Cédigo Civil*, ocorre quando
“uma ou varias sociedades sédo absorvidas por outra, que Ihes sucede em todos os

direitos e obrigacdes [...].”

O fenémeno da concentracdo esta acontecendo, atualmente, em diversos
setores da economia, como o bancario® e o varejista®. Dessa forma, verifica-se,
nesses setores, o fortalecimento da concorréncia. Esse processo, no entanto, pode
ser bastante oneroso, pois quando uma empresa adquire, incorpora, ou se funde
com outra(s), além de obter mais do que quer, ou seja, tudo aquilo existente na(s)
empresa(s), e ndo apenas os fatores de interesse, o processo costuma custar caro e

ocorre a perda da personalidade juridica ou autonomia de pelo menos uma das

Z Art. 1.1186.

* Art. 1.119.

* Exemplos: aquisicéo, pelo Banco do Brasil, do Banco Nossa Caixa e do Banco do Estado de Santa
Catarina; e fusao dos bancos Ital e Unibanco.

® Exemplos: fuséo das redes Ricardo Eletro, City Lar e Insinuante; e aquisicdo do Ponto Frio e das

Casas Bahia pelo Grupo Pao de Acucar.
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empresas envolvidas. Assim, essa opcdo acaba ndo sendo viavel ou ideal para

muitas empresas que desejam manterem-se competitivas ou crescer.

As fusdes, aquisicbes e incorporagbes podem ser, também, a
consequUéncia ou a evolugdo das parcerias ou aliancas estratégicas cuja integracédo
entre as empresas tenha sido total ou, ainda, cuja dependéncia de uma empresa em
relacéo a sua parceira tenha se tornado demasiadamente grande, ou seja, vital para

sua sobrevivéncia.

2.6 Parcerias estratégicas

As estratégias e acdes necessarias a criagdo de valor ou a obtencao de
vantagem competitiva pelas organizagbes empresariais podem ser elaboradas ou
feitas com base ou por meio de parcerias com outras empresas. Essas parcerias
podem ser meramente transacionais, quando a relacdo é limitada em ambito e
duracdo, sem compartilhamento de capacidades fundamentais ou estratégia; ou
podem ser estratégicas. Elas sdo estratégicas quando existirem compromisso de
longa duragéo, e compartilhamentos de capacidades e de estratégias (HARBISON &
PEKAR, 1999, pg. 45).

Parcerias estratégicas entre empresas constituem-se em um mecanismo
que permite superar a escassez interna de recursos de uma organizagdo sem a
perda do controle politico, da propriedade e da flexibilidade, além de poupar
consideraveis somas que seriam destinadas ao desenvolvimento de novos produtos
e tecnologias (ROSSI E POVOA, 2008 apud BRETHERTON e CASTON, 2005).

De acordo com Arruda e Arruda (1997, p.28-37), a formacdo de uma
parceria estratégica pressupfe uma intencdo de alcancar sucesso por ambos 0s
parceiros, ainda que suas respectivas intengdes sejam diferentes. Essas intencgdes,
ou metas, complementam-se e, quando declaradas no inicio da parceria, séo
harmonizaveis. O autor ensina que nas parcerias deve haver flexibilidade

estratégica, a fim de que um parceiro ndo dependa demasiadamente do outro e os
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diversos riscos, como os politicos, tecnolégicos e competitivos, sejam passiveis de
administracdo. Dessa forma, cada empresa deve proteger suas competéncias
centrais e vantagens competitivas individuais, impedindo que seu parceiro aproprie-

se delas.

Michael Porter é uma das mais conceituadas autoridades no mundo a
tratar sobre estratégias e competitividade nas empresas e nacdes. Embora sua
abordagem sobre o tema parcerias ou aliangas estratégicas considere as inter-
relacbes de unidades empresariais de um mesmo grupo empresarial, sua doutrina
pode ser aplicada, sem prejuizo ou inconsisténcia teodrica, as relacbes entre
empresas independentes. Para ele, as aliangas podem ser a forma de
operacionalizar todas as trés estratégias de geracdo de vantagem competitiva —
lideranca em custos, diferenciacdo e enfoque (PORTER, 1989), pois, em sua teoria,
ndo as trata como estratégia em si, mas como uma ferramenta que auxilia as

empresas a defini-las.

Para Porter (1999), as inter-relagfes entre unidades empresariais podem
ter influéncia poderosa sobre a vantagem competitiva, reduzindo o custo ou
acentuando a diferenciagdo, bem como o compartilhamento de uma atividade de
valor resultara em vantagem competitiva para a empresa na medida em que essa
atividade representa uma fragdo importante dos custos operacionais e 0s mesmos

possam ser reduzidos através do compartilhamento.

Yoshino e Rangan (1996) afirmam que a utilizacdo das aliancas como
meio de obtencdo de vantagem competitiva implica dois processos fundamentais: a
desintegracdo e a reconfiguracdo da cadeia de valor. Assim, as empresas, nesse
processo, devem avaliar quais atividades deverdo ser transferidas, total ou
parcialmente, para outras empresas e reorganizar suas atividades. Esses autores
véem as aliancas estratégicas como as situagcdes em que as metas conjuntas de
duas ou mais empresas parceiras, que dividem beneficios e desempenhos, néo
comprometem suas independéncias. Ainda, para eles, as aliancas estratégicas
compreendem o aprendizado das empresas parceiras, conservando suas posi¢oes

competitivas e lhes assegurando continuas inovacdes de produtos e processos.
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Assim, para serem bem sucedidas, as empresas parcerias devem tirar mais valor da

tarefa cooperativa do que da concorréncia eventualmente existente entre elas.

Dada a complexidade cada vez maior das inter-relacdes econémicas em um
contexto de mercado hiper competitivo, € pouco provavel que uma empresa
detenha competéncia suficiente para dominar todas as atividades da cadeia
de valor. Assim, as aliancas estratégicas se prestam muito bem ao objetivo
de se compensar as lacunas de competéncia que a empresa apresente ao
longo de sua cadeia de valor, através do compartilhamento de atividades
com outras empresas que agreguem maior valor ao seu produto (OLIVEIRA,
2005, p.7).

Marcelo Klotzle (2002) entende que o incremento da competitividade
tornou-se uma questdo de sobrevivéncia para as empresas nesse mundo
globalizado. Uma vez que poucas delas possuem a capacidade de duplicar suas
cadeias de valor em tdo diferentes lugares, as atividades de colaboragédo com outras
empresas tém que ser levadas em consideracdo. E essa colaboragcdo vem sendo
considerada ndo como a ultima alternativa disponivel para as empresas, mas sim

como a primeira e melhor opc¢ao.

Dois autores, assim como Michael Porter, muito bem conceituados no
campo da administracdo e, em especial, no estudo das aliancas estratégicas, sédo
Yves Doz e Gary Hamel. Esses dois estudiosos acreditam que as aliancas sdo o

veiculo ideal para muitas empresas que desejam conquistar o mundo e o futuro®.

2.6.1 Objetivos das Parcerias Estratégicas

De acordo com Harbison & Pekar Jr (1999, pg.41-51), os principais
objetivos para se formalizar uma parceria estratégica, que vao muito além daqueles

verificados em parcerias transacionais, s&o:

6 DOz, Yves L.; HAMEL, Gary: traducao Bazan Tecnologia e Linguistica. A Vantagem das aliangas:

a arte de criar valor através de parcerias. - Rio de Janeiro: Qualitymark Ed., 2000. p.3
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- Compartilhar riscos: quando uma ou mais empresas ndo podem, individualmente,
assumir todos os riscos inerentes a oportunidade de investimento, uma vez que

comprometeriam demasiadamente seus capitais.

- Economizar em escala: quando as empresas, individualmente consideradas, tém
custos fixos muito altos e necessitam majorar suas escalas de producdo e venda

para poder competir.

- Acesso a segmento de mercado: quando uma das empresas nao detém
conhecimento sobre o tipo de cliente, a aplicacdo do produto, ou o relacionamento e

a infra-estrutura para distribuir os produtos aos clientes.

- Acesso a tecnologia: quando uma empresa nao detém a tecnologia necessaria,

nem dispde de tempo e/ou recursos para desenvolvé-la.

- Acesso geografico: quando uma empresa, possuindo um produto viavel, sente

dificuldades para inserir-se em mercado estrangeiro.

- Resolver limitagbes financeiras: quando os custos de desenvolvimento de um

produto crescem demasiadamente.

- Alavancagem de habilidades: quando uma empresa necessita de acesso a
capacidades e habilidades muito mais rapidamente e a um custo muito menor do

gue seria possivel se as desenvolvesse individualmente.

- Barreiras a concorréncia oriundas de valor agregado: quando uma empresa deseja

aumentar seu nivel de competitividade em seu setor.

Ja Doz e Hamel (2000) verificaram trés objetivos principais, quais sejam,
cooptacdo, co-especializacdo e aprendizagem mais internalizacdo, conforme

detalhado no préximo tépico.
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2.6.2 Tipos de parcerias estratégicas

Doz e Hamel (2000) classificaram as parcerias estratégicas de acordo
com seus objetivos ou propositos, identificando trés tipos de aliangas, detalhadas a

seqguir:

- Parcerias para cooptacado, nas quais 0s concorrentes e potenciais concorrentes sao
transformados em aliados e em fornecedores de insumos complementares que
permitam que novos negocios se desenvolvam. Nesse tipo de parceria estratégica
busca-se a coalizagdo por meio da neutralizacdo da ameacga trazida por empresas
rivais e do cortejo a empresas que possam contribuir com o fornecimento de bens

complementares.

- Parcerias de Co-especializacdo, pelas quais “0s parceiros contribuem com

recursos Unicos e diferenciados para o sucesso de suas aliancas”’

, OU seja, as
empresas parceiras combinam recursos especializados para criar valor. A
combinagdo de recursos, sejam esses habilidades, marcas ou posi¢des, torna o
produto resultado da parceria mais valioso do que esses recursos em produtos

isolados.

- Parcerias para Aprendizagem e Internalizacéo, que dizem respeito a adquiricdo de
habilidades e conhecimentos com o parceiro, bem como a exploracéo interna desse
aprendizado. O valor desse tipo de parceria se torna tdo maior quanto mais dificil for
a obtencéo desse aprendizado no mercado aberto e quanto mais o aprendizado for

disseminado em atividades da empresa que estejam fora do escopo da parceria.

As aliancas estabelecidas com esses trés propdsitos trariam as empresas
parceiras, respectivamente, posicionamento de mercado, oportunidades e novas
competéncias, ou seja, valor e vantagem competitiva. Isso, no entanto, s6 € possivel

se as empresas tiverem compatibilidade estratégica e se 0os escopos estratégicos e

" DOZ e HAMEL, 2000, p.4.
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operacionais das parcerias estejam bem definidos. Do contrario, haveria conflitos e

os resultados das aliangas criariam pouco ou nenhum valor para as empresas.

A classificacdo das aliancas estratégicas utilizada por Marcelo Klotzle
(2002) em seus estudos considera duas teorias: dos recursos empresariais e da

aprendizagem organizacional.

A teoria dos recursos empresariais considera uma empresa como O
conjunto de todos os recursos que ela possui e a finalidade das aliancas, a intencéo
de ganhar acesso aos recursos valiosos das outras empresas. Com essa finalidade,
a tendéncia das empresas formarem parcerias seria maior quando o0s potenciais
parceiros encontram-se vulneraveis, necessitando de recursos, e quando eles detém
posicdo forte no mercado, ou seja, recursos valiosos para compartilhar. A
complementaridade e equivaléncia quantitativa dos recursos seriam fatores
decisivos para a escolha do parceiro. As joint ventures caracterizam bem as

parcerias baseadas nesta classificagao.

J4 a teoria da aprendizagem organizacional reza que a capacidade de
aprendizagem € um dos principais fatores influenciadores da competitividade de
uma empresa, principalmente em termos de competicao internacional. Assim como a
difusédo constante de novas tecnologias torna o ciclo de vida dos produtos e
processos mais curto, os compradores estdo cada vez mais exigentes em suas
demandas. A transferéncia e absorcdo mutua de conhecimento entre as empresas
parceiras € a forma mais rapida e barata de adquirir o aprendizado necessario a

manutenc¢do da competitividade.

Sem prejuizo a classificacdo das parcerias estratégicas dadas pelas
diversas teorias e autores do assunto, existem tipos de parcerias estratégicas que,
por sua replicabilidade e disseminacdo nos mercados, acabam sendo batizadas com

nomes especificos. Dentre elas, destacamos:

- Joint Ventures - aliancas estabelecidas entre duas ou mais empresas
independentes, com a finalidade de partilharem riscos, investimentos,

responsabilidades e lucros associados a um determinado projeto ou negdcio.
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Ocorre, geralmente, quando o projeto exige conhecimento e habilidades muito
distintas e, portanto, com empresas ndo-concorrentes de segmentos ou ramos de
negocio diferentes; ou quando o negdécio € grande demais para ser explorado por
uma unica empresa, necessitando a alianga de empresas concorrentes, como
bancos, para financiamento, e empresas de tecnologia da informacdo, para
desenvolvimento de sistemas. Existem, ainda, varias classificagfes para os tipos de
joint ventures consagradas. Quanto a nacionalidade, podem ser nacionais ou
internacionais; quanto ao risco, podem ser de risco compartilhado (equity) ou nao
compartilhado (non equity); quanto a forma juridica, podem ser corporativas ou nao
corporativas, ou seja, com criacdo de ente juridico préprio ou ndo; quanto a duracao,
podem ser transitérias ou permanentes; e quanto as partes, podem ser privadas,
estatais ou mistas, esta Ultima, conceituada a seguir. Alguns autores, como Harbison
& Pekar (1999, pg. 51) classificam as joint ventures ndo como parcerias

estratégicas, mas apenas como parcerias transacionais.

- Parcerias Publico-Privadas (PPPs) - parceria estabelecida entre a Administracéo
Publica e a iniciativa privada para fornecer um dado servico de carater publico a
populacao, cuja exploragéo foi cedida pelo Estado ao privado, para este o fornecer
com qualidade e, geralmente, por um longo periodo de tempo. No Brasil, esse tipo
de parceria é regulado pela Lei n® 11.079/2004, que a conceitua como “o contrato

administrativo de concessao, na modalidade patrocinada ou administrativa” 8

- Parcerias Varejistas — parceria estabelecida entre um agente financeiro ou nao
financeiro, que pode ser um banco, uma financeira, ou uma seguradora, para ofertar
seus produtos ou servicos em redes e canais de vendas do varejo, com uma
empresa do ramo varejista. Os produtos que costumam ser ofertados nessas
parcerias sdo seguros de bens e pessoais, financiamentos, empréstimos, titulos de
capitalizagéo e cartdes. Nessas parcerias, 0s parceiros costumam compartilhar os
resultados financeiros dos produtos vendidos, alguns riscos operacionais e, no caso

do cartdo, suas marcas.

8 Art. 20, caput.
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Existe um universo inesgotavel de classificacbes para parcerias, bem
como parcerias que poderiam ser tipificadas, no entanto, uma vez que este nao é o
objetivo primordial da presente pesquisa, esta se restringira as acima descritas, por
entender tratarem-se das teorias mais difundidas e das parcerias mais comumente

percebidas no mercado.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

3.1 Tipo e descricdo geral da pesquisa

A pesquisa realizada no presente estudo foi do tipo exploratéria, ou seja,
envolveu levantamento de dados sobre um determinado tipo de parceria cuja
disseminacdo no mercado nacional é recente e, portanto, ndo existem muitos
estudos ao seu respeito. Seu objetivo foi descobrir se as teorias consagradas sobre
o tema Parcerias Estratégicas séo aplicaveis aos fatos concretos observados no tipo

de parceria pesquisada, ou se tais teorias merecem serem revistas.

A abordagem, ou o método utilizado, foi, predominantemente, o
quantitativo. As varidveis observadas foram mistas, ou seja, qualitativas, quando
apuraram atributos ou caracteristicas das parcerias, e quantitativas, quando
apuraram numeros de uma escala. Os instrumentos de pesquisa foram aplicados de

forma a analisar dois aspectos:

- criacdo de valor — analise por meio de questionario estruturado especifico, aplicado
a todas as parcerias do tipo pesquisado que foram realizadas entre um dos bancos
pesquisados - 0 Banco Alianca — e empresas do ramo varejista, ou seja, parte da

amostra da pesquisa.

- vantagem competitiva — andalise por meio de questionario estruturado especifico,
aplicado a todas as parcerias do tipo pesquisado, realizadas entre os trés bancos
pesquisados - Banco Acordo, Banco Parceria e Banco Alianga - e empresas do ramo

varejista, ou seja, a toda amostra da pesquisa.

Os resultados das apuracbes obtidas sobre os dois aspectos
considerados — criacdo de valor e vantagem competitiva — foram analisados de

forma a verificar se a teoria pesquisada € aderente ao que ocorre no mercado com
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as parcerias analisadas; agrupados por banco; e comparados entre si, de forma a
verificar se as parcerias que criaram mais valor para o banco em que foi feita tal
analise sdo aquelas que detém maior vantagem competitiva em relacdo as outras

parcerias daquele banco e as feitas pelos bancos concorrentes.

3.2 Caracterizacdo da organizacdo, setor ou area do objeto de
estudo

Tendo em vista que sdo muitos os tipos de parcerias e as organizacoes
que as estabelecem, bem como o fato de a maioria das parcerias, por fazerem parte
da estratégia da empresa, ndo serem reveladas para o mercado ou, se reveladas,
possuirem carater sigiloso em seus aspectos, optou-se por analisar apenas um tipo
de parceria estratégica, conhecido como Parceria Varejista, cuja conceituacao ja foi
feita anteriormente. Ainda, de forma a obter dados mais consistentes e efetuar uma
andlise mais aprofundada, a pesquisa limitou-se a analisar as Parcerias Varejistas

cujo objeto seja a oferta, venda e emisséo de cartbes de crédito.

As Parcerias Varejistas sdo uma tendéncia recente nos mercados
bancério e varejista do Pais e, portanto, ainda representam um negocio novo para
as empresas e as instituigdes financeiras. Ainda existem muitos aspectos ignorados
ou ndo adequadamente desenvolvidos e conhecidos sobre as Parcerias Varejistas

no Brasil.

3.3 Participantes do estudo

Tendo em vista o numero reduzido de bancos que realizam Parcerias
Varejistas, € 0 numero ainda mais reduzido de bancos que possuem uma

quantidade consideravel de parceiros varejistas, foram escolhidos, para se fazer a
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analise, apenas trés, que estdo entre os dez maiores bancos do Sistema Financeiro

Nacional® e possuem, juntos, mais de quarenta Parcerias Varejistas firmadas.

O estudo sobre os fatores que geram vantagem competitiva utilizou-se de
dados disponiveis ao publico geral e de carater ndo sigiloso e, portanto, foi feito com
todos os participantes. J& o estudo sobre criacdo de valor utilizou-se de dados
estratégicos e protegidos pelo sigilo comercial. Assim, tal estudo foi realizado em
apenas uma das instituicdes financeiras pesquisadas, que tinha a maior quantidade

de Parcerias Varejistas firmadas, totalizando vinte.

Os nomes dos bancos e dos parceiros varejistas ndo serao revelados.
Serdo utilizados, para denomina-los, cédigos alfanuméricos, sendo a letra

correspondente a instituicdo e o numero ao varejista.

Banco Alianca — A (20 parcerias)

- Distribuidores de Combustivel: Al.

- Supermercados: A2, A18 e A19

- Drogarias: A4, A5, A6 e A7

- Material de Construgéo: A3, A17 e A20
- Calcadista: A8

- Esportivo: A9

- Moveleiro: A10, A1l e Al14

- Casa em Geral: A15 e A13

- Brinquedos: A16

- Livrarias: A12

° Informacéo extraida de relatério gerado no portal do Banco Central do Brasil, na internet, que

considerou, para a classificagdo dos bancos, seus ativos financeiros em outubro de 2010.



Banco Acordo — B (13 parcerias)

- Supermercados: B1 e B2

- Veiculos: B3, B4, B5 e B6

- Telefonia: B7

- Companhias Aéreas: B8 e B9

- Lojas de Departamentos: B10, B11 e B12

- Livraria; B13

Banco Parceria — C (9 parcerias)
- Supermercados: C1 e C2

- Drogarias: C4

- Perfumarias: C3

- Casa em geral: C5e C8

- Roupas: C7 e C9

- Cooperativa: C6

3.4 Instrumento(s) de pesquisa

3.4.1 Instrumento de coleta de dados — Criacdo de Valor

26

Os instrumentos utilizados para se verificar criagdo de valor encontram-se

nos Apéndices A e B do Trabalho. O Apéndice A constitui-se em um questionario

elaborado para verificar a correspondéncia dos fatos analisados com as teorias

estudadas sobre o tema desta pesquisa, tais como objetivos para formacdo da

parceria e escolha do parceiro. Foram propostas perguntas divididas em trés

categorias — parceria e parceiro; produto; e aspectos financeiros -, cujas respostas

eram, em sua maioria, de multipla escolha,

inclusive contendo opcdo de

preenchimento livre, caso as respostas ndo estivessem dentre as alternativas
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apresentadas. O Apéndice B consiste em uma tabela na qual cada coluna
representa um fator, tal como adimpléncia e cumprimento de meta, para o qual as

parcerias deveriam ser ordenadas, da maior ocorréncia para a menor.

3.4.2 Instrumentos de coleta e agrupamento de dados - Vantagem

Competitiva

O instrumento utilizado para se verificar vantagem competitiva encontra-
se no Apéndice C do trabalho. Tal instrumento consiste em uma tabela com
questdes sobre caracteristicas do produto cartdo de crédito, que podem ser

percebidas pelos potenciais adquirentes e usuérios.

3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

A coleta dos dados e informagfes sobre criacdo de valor foi realizada nas
dependéncias e com analistas do Banco Alianca, responsaveis pelas negociacoes e
pelas gestbes das Parcerias Varejistas, de acordo com as regras e condigdes
daquela instituicdo financeira. Ja a coleta dos dados e informacdes sobre vantagem
competitiva foi realizada nos seguintes canais de venda do cartdo de cada parceria:

centrais telefénicas e paginas da internet dos bancos e dos varejistas.

As respostas as perguntas e as questdes foram somadas, verificando-se
a maior incidéncia para cada uma delas; e, quando as respostas tratavam de
valores, apds o somatario, foi feita a divisdo pelo nimero de parcerias constantes do
somatorio, para se obter as médias. No caso do instrumento do Apéndice C, que foi
aplicado nas parcerias das trés instituicdes financeiras analisadas, o somatério das
respostas foi feito para cada banco, separadamente. Também foram feitas relagbes
entre 0 ordenamento das parcerias do Banco Alianca e os demais instrumentos

aplicados as parcerias daquele banco.

A partir das respostas obtidas com a aplicagdo dos questiondrios

estruturados, foram discutidos os fatores que criaram valor e que trouxeram
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vantagem competitiva as empresas, e 0S que nao 0s criaram ou trouxeram. Esses
fatores foram comparados as teorias dos diversos estudiosos da administragéo,
trazidas no referencial tedrico, com a finalidade de comprovar sua aplicabilidade no
campo pratico, seja total ou parcialmente, especialmente no tocante ao tipo de
parceria analisada.

Ainda, os resultados sobre criacdo de valor do Banco Aliangca foram
comparados com o0s seus resultados sobre vantagem competitiva, de forma a
verificar se as parcerias com maior vantagem competitiva sdo aquelas que criam

mais valor.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Por ser uma pesquisa exploratoria, as teorias aplicaveis as parcerias
estratégicas, relativamente a criacdo de valor e vantagem competitiva, foram
comparadas com os resultados dos questionarios aplicados as Parcerias Varejistas.
A partir dessa comparacao, neste capitulo sdo discutidos quais fatores foram mais
relevantes para a formacéo e o sucesso ou fracasso das parcerias estratégicas
denominadas Parcerias Varejistas, a existéncia de fatores ndo abordados nas
teorias pesquisadas sobre o tema e os fatores que tiveram pouca ou nenhuma

relevancia para tais parcerias.

Faz-se importante ressaltar que a pesquisa considerou um tipo especifico
de parceria estratégica e, uma vez que existem inUmeros tipos de parcerias que
podem ser estabelecidas entre as organizagcdes empresariais, teorias nao
verificadas ou verificadas com pouca énfase nesse tipo de parceria podem,

eventualmente, ser encontradas em outros tipos de parcerias estratégicas.

Todos os dados foram coletados por meio de questionarios aplicados a
cada Parceria Varejista analisada, ou seja, ndo se tratam de opinides ou percepcdes

de individuos, mas sim de fatos e caracteristicas inerentes aos negocios.

Os questionarios sobre criacdo de valor foram enviados a instituicdo
financeira denominada aqui Banco Alianca e respondidos pelos analistas daquela
instituicdo, responsaveis pela elaboracdo de estratégias para formacdo, pela
conducao e pelo acompanhamento dos resultados das Parcerias Varejistas daquele
Banco. Os dados foram obtidos a partir de documentos que continham o histérico
dos motivos que levaram a formacédo de cada parceria, dos instrumentos contratuais
formalizados entre as empresas parceiras e dos relatorios gerenciais que contém os

resultados financeiros e ndo financeiros dos negécios.

J& os questionarios que tratavam dos fatores sobre vantagem competitiva

foram respondidos pelo préprio pesquisador, a partir dos dados e informacdes
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coletados nos canais de venda e nos informativos das instituicdes financeiras e

varejistas cujas parcerias foram analisadas.

A pesquisa sobre criagcdo de valor nas Parcerias Varejistas apresentou 0s

resultados demonstrados nos Apéndices D e E, e discutidos adiante.

Os principais motivos que levaram o Banco Alianga a formalizar as
Parcerias Varejistas foram: incremento financeiro e entrada em novos mercados.
N&o foram objeto especifico de preocupacéo da instituicdo financeira, cooptar ou co-
especializar, que séo dois dos trés fatores elencados por Doz e Hamel (2000, p.33-
34) como motivadores da formalizacdo das parcerias. Apenas o fator aprendizado foi
elencado pelo Banco Alianga como motivo para formalizar o neg6cio e, mesmo
assim, néo teve peso significativo. Harbison & Pekar Jr (1999, pg.41-51) trazem um
rol maior e ndo taxativo, mas sim exemplificativo, de objetivos para a formagéo de
uma parceria estratégica, tais como compartilhamento de riscos; economias de
escala; e acessos a segmentos de mercado, tecnologias ou regides geograficas. Da
analise feita, tal entendimento pareceu traduzir melhor a realidade das aliangas
empresariais, pois apenas trés objetivos genéricos ndo sdo suficientes ou
suficientemente especificos para denominar todos os fatores que motivam a

formacao de parcerias pelas empresas.

Observou-se que o fator aprendizado citado pelo Banco Alianca como
fomentador da formacdo das parcerias ndo foi obtido a partir do acesso as
competéncias do parceiro, pois 0 modelo ndo pressupde 0 acesso da instituicdo
financeira a elas. Ele foi obtido indiretamente, pela vivéncia das situacdes
apresentadas ao longo delas, o que viabilizou melhorias no modelo de negdcio.
Assim, esse aprendizado ndo corresponde aquele trazido pelos autores supracitados

como objetivo da formacéo de uma alianca.

Relativamente aos principios elencados por Harbison e Pekar (1999,
pg.72-83) como ensejadores de criacdo de valor, diversos deles foram observados.
As parcerias que obtiveram os melhores resultados, considerados diversos
aspectos, tais como retorno financeiro, adimpléncia das operacdes de cartdo e

metas, foram aquelas firmadas entre o Banco Alianca e empresas de portes mais
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parecidos com o dele. No entanto, a relacdo de dominacdo da menor pela maior
gue, segundo 0s autores, ocorreria no caso de uma parceria com empresas de
portes muito diferentes, ndo acontece, pois o produto oriundo da parceria nao
compromete a atividade da empresa menor, mas a complementa. Essa dominagéo
ocorreria somente se a empresa varejista reduzisse os recursos alocados em sua
atividade principal para os processos da parceria, por ela ter se tornado mais
lucrativa e interessante que sua propria atividade. Entretanto, so faria sentido para a
varejista realocar recursos, ao invés de incrementar, se sua atividade principal
gerasse prejuizo. E, se sua atividade principal ndo fosse lucrativa, a parceria

sustentaria uma empresa falida, o que ndo seria propriamente uma dominagao.

A parceria do varejista que mais recebeu verbas do Banco Alianga foi a
que resultou em menor retorno financeiro para o Banco. Isto demonstra a ocorréncia
do principio da concentragcdo no valor do incremento, o qual reza que as empresas
devem se preocupar com o crescimento do negécio, e ndo com o quanto lucrardo
com ele, individualmente. Aquelas que estavam mais interessadas em lucro
individual e, portanto, cobraram mais caro do banco para entrar no negocio, nao
foram aqguelas que tiveram melhor desempenho no negécio. Observou-se, também,
gue os varejistas de portes mais parecidos com o do Banco Alianca foram os que
receberam menos aportes financeiros do Banco como incentivo para firmarem o

negocio.

Ainda sobre os principios dos dois autores supracitados, foi observado
que, embora o principio da constru¢do de um relacionamento gradual ndo tenha sido
passivel de ser verificado a partir dos questionarios aplicados, sua ocorréncia pdde
ser vislumbrada em publicagbes da midia, que divulgaram estreitamentos e
incrementos nas parcerias entre a instituicdo financeira e alguns varejistas. Tais
fatos, obviamente, ndo podem ser materialmente comprovados nesta pesquisa, por
causa do sigilo quanto a qualificacéo imposto pelo Banco Alianca em relacdo a ele e

seus parceiros.

J& o principio da adaptabilidade das estruturas demonstrou-se presente
no tipo de parceria analisada. As parcerias de mais sucesso sdo aquelas que

tiveram o modelo original de Parceria Varejista do Banco Alianca alterado para um
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novo modelo, que envolve terceiros na efetivacdo de alguns processos. Ou seja, a
adaptacdo feita a partir da constatacdo de um fator problematico no modelo
tradicionalmente implementado gerou bons resultados, criando valor para as

parcerias adaptadas.

No que tange as melhores praticas para a concretizacdo de aliangas
estratégicas com criagdo de valor, observadas pelos mesmos autores, verificou-se
que sao realmente importantes quando da estruturacdo do negdcio, conforme

discutido nos préoximos paragrafos.

O estudo de viabilidade deve ser verdadeiramente realista para nao
frustrar a expectativa e as projecdes do negdcio. Tal estudo foi elaborado para todas
as parcerias do Banco Alianca analisadas, porém em apenas uma delas as
expectativas nele contidas foram alcangadas. Isso impacta negativamente as
expectativas iniciais do Banco Alianga sobre o tipo de negdcio. A experiéncia do
Banco com as Parcerias Varejistas deve permitir que ele corrija as premissas
inicialmente utilizadas nos seus estudos de viabilidade, o que provavelmente
reduzird a quantidade de parcerias a serem firmadas pelo Banco daqui em diante,
uma vez que os resultados dos estudos deverdo ser menos otimistas ou, em muitos
casos, demonstrar inviabilidade.

Os orcamentos, que, segundo as melhores préticas, devem ser ligados a
parceria e ndo simplesmente incorporar 0 caixa da empresa, nas parcerias
analisadas, ndo sao. A pesquisa demonstrou que tal fato prejudica um maior
envolvimento entre o0s parceiros, que nado se véem aptos a compartilhar alguns
riscos, como prejuizos decorrentes de acdes judiciais de portadores de cartdes ou a
inadimpléncia gerada pelos mesmos. Ou seja, confirma-se a ligacdo de orgamentos
da parceria com o negécio como uma boa pratica. Tal ligacdo também aproximaria
os resultados da parceria a realidade e facilitaria alguns processos de gestdo e a

avaliacao do negocio.

A prética da selecéo e avaliacdo criteriosa de parceiros foi conferida na
pesquisa como algo extremamente importante, uma vez que 0S parceiros mais

robustos e de maior reconhecimento no mercado foram o0s que construiram as
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parcerias mais valorosas. A sele¢cdo, que em muitos casos teve como fator
preponderante a oportunidade de negdcio ou, simplesmente, 0 segmento de atuacao
do parceiro, acabou por formar parcerias que nao agregaram muito valor as

empresas.

A vinculagdo entre os desempenhos e o0s retornos dos negocios foi
observada nas parcerias analisadas. No entanto, foram feitos investimentos iniciais
pelo Banco Alianca em algumas parcerias, por meio de pagamentos de valores
diretamente aos parceiros, que ndo surtiram os efeitos desejados. Conforme ja dito
anteriormente, 0s parceiros varejistas que mais receberam aportes iniciais foram
agueles cujas parcerias deram menor resultado financeiro. A partir dessas
observacbes, fica clara a aplicabilidade dessa boa pratica de combinar o

investimento e a recompensa com o desempenho da parceria.

Os motivos de insucesso trazidos pelos autores, por outro lado, ndo foram
apontados pelo Banco Alianca, que atribuiu o insucesso a um problema especifico,
oriundo da operacionalizacdo do negocio, qual seja, a inadimpléncia gerada nos
cartdes de crédito vendidos por meio das parcerias, ndo citando comunicacdo ou
contratos deficitarios como motivadores dos insucessos, hem atribuindo ao parceiro
a culpa pelo problema. No entanto, pode-se abstrair dos resultados apurados que a
preocupacdo excessiva com o ganho individual e a m4 escolha do parceiro sdo

fatores que levam as parcerias ao fracasso.

Ainda, na pesquisa realizada, constatou-se que a transferéncia de
processos e Servigos Novos ao parceiro, ou seja, para 0s quais ele ndo detinha
experiéncia ou conhecimento, ndo surtiu bons efeitos. Os recursos dos varejistas
nos quais o Banco Alianca tinha interesse eram suas posi¢cdes e marcas, e nao suas
habilidades. Entretanto, além de utilizar os recursos de interesse, transferiu
processos a eles, para os quais ndo detinham habilidades ou conhecimento. A
inadimpléncia, que pode ser decorrente de fraudes ou simples ndo pagamento pelos
portadores dos cartdes, foi apontada como o maior problema das Parcerias
Varejistas. Ela € maior nas parcerias em que as atividades de elaboracdo de
cadastro e identificacdo positiva dos clientes séo feitas diretamente pelos parceiros

varejistas do Banco Alianca. As parcerias que criaram mais valor foram aquelas que
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tiveram esses processos terceirizados para uma empresa que detinha o
conhecimento técnico para fazé-los. Assim, verificou-se que, ao se firmar uma
parceria, cada empresa envolvida deve assumir as atividades para as quais possua
conhecimento. Tal conhecimento pode ser adquirido com a empresa parceira
quando um dos objetivos da parceria for o aprendizado. O ideal, no entanto, € que
s6 se assuma um procedimento ou atividade quando se obteve o aprendizado

necessario.

Foi observado, também, a partir da pesquisa, que as parcerias mais
valorosas foram aquelas em que se investiu em diferenciais competitivos, ou
beneficios, para os cartbes. O investimento em beneficios, segundo o Banco
Alianca, ndo foi feito em todas as Parcerias Varejistas por ter custos elevados.
Assim, sO foi viavel investir em parcerias com empresas de maior porte, com
maiores expectativas de retorno. A partir dessa informacdo, retomam-se as
constatagbes de que a escolha do parceiro e o tamanho da empresa parceira séo

fatores criticos, que devem ser bem observados na formacao de parcerias.

Na pesquisa realizada sobre vantagem competitiva, cujos resultados
podem ser visualizados no Apéndice F, observou-se, na integra, a aplicacdo da
teoria pesquisada. Considerando-se exclusivamente as Parcerias Varejistas do
Banco Alianga, verificou-se que as de mais sucesso sao aquelas que combinam

precos competitivos com diferenciagéo.

Comparando-se os trés bancos pesquisados, quais sejam: Banco Aliancga,
Banco Acordo e Banco Parceria, foi verificado que o Banco Acordo é o que possui
mais vantagens em relacdo aos seus concorrentes. Os cartdes ofertados por meio
das parcerias do Banco Acordo geralmente dispdem de opcdo de escolha de
bandeira, o que ndo ocorre nos dois outros bancos. Os cartbes ofertados nas
parcerias daquele banco também contam com modalidades diferenciadas para
atender diversos segmentos de clientes, ou seja, enfoque, que ndo é oferecido pelo
Banco Alianga ou pelo Banco Parceria. O Banco Acordo também dispSe de mais

opcdes de canais de venda dos cartdes para 0os potenciais adquirentes.
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O preco dos cartdes, no entanto, € mais acessivel nos bancos Alianca e
Parceria. Nas parcerias do Banco Aliaca observou-se, no entanto, que o preco,
considerado isoladamente, ndo representou diferencial competitivo muito relevante,
uma vez que as parcerias que detinham os cartbes de menor custo para 0s
consumidores ndo apresentaram os melhores desempenhos, nem em relacdo as

outras parcerias, nem em relacdo as metas para elas previstas.

Enquanto o Banco Acordo optou, dentre os tipos de vantagem competitiva
elencados por Porter (1989), pela diferenciacdo, os outros dois bancos parecem
mais focados na lideranca em custos, pois em geral aplicam taxas e cobram tarifas
menores dos portadores dos cartdes e, em muitos casos, deixam de cobrar algumas
tarifas, como anuidades. A lideranga em custos, no entanto, quando analisada a
partir dos dados obtidos no Banco Alianga, ocorre apenas na percepgao do cliente,
pois a instituicdo financeira ndo conseguiu reduzir o custo do produto pelas
parcerias. Embora haja a transferéncia para o varejista dos custos de estrutura e
propaganda, por exemplo, em 90% das Parcerias Varejistas do Banco Alianga, os
seus cartdbes dao retorno financeiro menor que os comercializados na prépria
instituicdo financeira. Provavelmente, a ndo observagdo de alguns principios
essenciais para a criacdo de valor em parcerias estratégicas, ja discutidos
anteriormente, que acabaram por gerar indices de inadimpléncia maiores para 0s
cartdes de parcerias e desembolsos exacerbados do Banco Alianga para seus

parceiros, contribuem para esse resultado.

As parcerias firmadas pelo Banco Acordo compreendem empresas de
grande porte e, em sua maioria, mais representativas no mercado em relagdo as
parceiras dos outros dois bancos pesquisados. Além disso, o0s beneficios
concedidos pelas empresas parceiras do Banco Acordo séo exclusivos, irreplicaveis
pela concorréncia, e aparentemente sustentaveis, ou seja, passiveis de serem
oferecidos constante e consistentemente. Essas parcerias oferecem, ainda, outros
beneficios, oriundos de convénios com outras empresas, como embaladoras de
malas em aeroportos, que oferecem o servico gratuitamente aos portadores dos
respectivos cartdes. Esses beneficios acabam por compensar os custos mais altos
dos cartdes referentes as Parcerias Varejistas do Banco Acordo, ou seja, o cliente

tem um retorno sobre o custo mais elevado do produto e aceita pagar mais por ele,
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pois percebe sua qualidade superior. Ainda, no Banco Alianca, as parcerias que
investiram em diferenciacdo foram aquelas que obtiveram os melhores resultados.
Tudo isso leva ao entendimento que, para o produto cartdo, os consumidores

preferem os diferenciais ao preco baixo.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Conforme ja demonstrado neste trabalho, o estabelecimento de parcerias
ou aliancas estratégicas estd cada vez mais se afirmando no mercado como
estratégia dominante e forma de organizagdo empresarial. Para se manterem
competitivas ou crescerem, as empresas estao se aliando umas as outras das mais
diversas formas: joint ventures; parcerias publico privadas; fusfes; dentre outras.
Essa realidade, no entanto, é relativamente recente; e as organizacbes, muitas
vezes, desconhecem os principios e as praticas que levam essas parcerias ao
sucesso, ou seja, que criam valor e geram vantagem competitiva para as empresas

parceiras.

Dentre as inumeras formas de aliangca organizacional, a presente
pesquisa analisou um tipo especifico, chamado Parceria Varejista, que se constitui
em um modelo de negécio entre uma instituicdo financeira e um varejista para a
oferta e venda de produtos bancarios nos pontos de venda deste ultimo. De forma a
possibilitar comparacdes mais precisas, a andlise realizada restringiu-se as
Parcerias Varejistas para oferta e venda de cartdes de crédito. Ela buscou verificar a
aplicabilidade das teorias existentes sobre parcerias estratégicas entre organizagoes

empresariais nesse tipo de parceria.

Importante lembrar que os dados coletados nao representam opinides,
mas caracteristicas e resultados dos negocios. Isso garante que os dados coletados

nao se apresentem tendenciosos.

Verificou-se que um dos fatores mais importantes no estabelecimento de
parcerias, encontrado nas teorias relativas ao tema, é a escolha do parceiro. A
escolha equivocada de um parceiro compromete todo o negdcio: um parceiro de
porte e representatividade muito menores ndo ter4 condicdes ou o potencial
necessario para suprir as necessidades e expectativas da outra empresa. Uma
eventual dominacédo da empresa menor pela maior que a teoria estudada prevé para
parcerias entre empresas de portes diferentes s6 ocorreria, no entanto, em alguns

tipos de aliancas, nos quais 0s recursos do processo produtivo ou da atividade
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principal da empresa menor fossem comprometidos pelo negdcio. Nas Parcerias
Varejistas, a oferta e venda do cartédo é complementar as atividades dos varejistas e,

portanto, ndo compromete seu negaécio principal.

Um parceiro mais preocupado com seus ganhos individuais do que com a
criagdo de valor através da parceria também demonstrou ndo ser um bom aliado.
Nas Parcerias Varejistas, 0os parceiros que receberam valores mais altos do Banco
Alianca para firmar o negdécio foram os que trouxeram menores retornos financeiros
para as suas respectivas parcerias.

Um estudo de viabilidade realmente realista € muito importante na
formacao de parcerias estratégicas. Estudos descompromissados com a realidade
ou muito otimistas podem instigar a viabilizagdo de parcerias que nao criem valor ou
que sejam ruins para as empresas envolvidas. Interligar os orgamentos de uma
parceria aos seus recursos e prioridades também é importante e, muitas vezes,

essencial para a correta mensuracéo dos resultados do negocio.

Parcerias estratégicas ndo podem ser consideradas como modelos
rigidos e inflexiveis. Aquilo que da certo para um determinado parceiro ou em um
determinado periodo pode ndo dar com ou em outro e, por vezes, basta alterar um
ou alguns aspectos do negdcio para que ele crie ou volte a criar valor para as
empresas parceiras. Dessa forma, empresas que firmam ou pretendem firmar
parcerias devem considerar adaptabilidade de estruturas. A inovacéao,
principalmente quando baseada nos erros constatados nos modelos histéricos, pode

trazer beneficios muito grandes as empresas parceiras.

A pesquisa verificou que a assunc¢do de tarefas por um parceiro s6 deve
ser feita na medida em que ele possui ou adquire o conhecimento necessario para
fazé-lo, sob pena de comprometer todo o negécio. Caso nenhum dos parceiros
tenha o conhecimento ou habilidade necessarios para desempenhar uma atividade
especifica, necessaria a consecucdo da parceria, devem terceirizar tal servico ou
agregar um novo parceiro. A correspondente constatacdo nao foi encontrada na

teoria estudada.
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No que tange a vantagem competitiva em Parcerias Varejistas foi
verificado que, apesar de a combinacdo de todos os tipos de vantagem elencados
por Porter (1989) — diferenciacao, lideranca em custos e enfoque — ser o ideal, 0os
consumidores preferem os beneficios, gerados pela diferenciacdo, ao preco baixo,

que advém da liderangca em custos.

De modo geral, a pesquisa realizada no tipo de parceria estratégica
entitulado Parceria Varejista permitiu explorar a ocorréncia das teorias na pratica,
seja pelas falhas e problemas identificados, seja pelos fatores de sucesso
detectados nesses negocios. Os resultados obtidos ficaram dentro do esperado, no
entanto, apresentaram-se um pouco mais repetitivos do que a expectativa, fato este
gue permitiu reforcar algumas percep¢des. Em muitos aspectos, a aplicabilidade da
pesquisa restringe-se ao tipo analisado, podendo ser replicada apenas parcialmente

em outros modelos de negdcio, nos aspectos similares.

O assunto aqui abordado é bastante atual e tende a ser mais relevante,
na medida em que as organiza¢cdes empresariais vém considerando a formacéo de
parcerias e aliangas como parte de suas estratégias corporativas. O tema Parcerias
Estratégicas merece a atencado dos estudiosos, que devem refinar e aprofundar suas
teorias para acompanhar as aliancas que vém sendo estabelecidas no mercado

empresarial, cada vez mais inovadoras e diferenciadas.

Assim, ao finalizar a presente pesquisa, espera-se ter contribuido com a
compreensdo do tema proposto, sem a pretencdo de té-lo esgotado ou abordado em
toda sua profundidade e complexidade, e que outros pesquisadores sintam-se
incentivados a aprimorarem a presente pesquisa, bem como o0s estudos sobre

parcerias e aliancas estratégicas.
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Apéndice A — Instrumento de Coleta de Dados sobre Criacéao de

Valor
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CRIAGCAO DE VALOR - BANCO ALIANGCA

PARCERIA E PARCEIRO

1. Marque com um X o(s) motivo(s) para a formagdo da parceria varejista e, para as opgoes

a para a proxima mais relevante, etc...) ?

a. Desenvolvimento de produto;

b. Estabelecimento de novo canal de distribuigao;
c. Entrada em novos mercados;

d. Desenvolvimento de mercados existentes

e. Incremento financeiro;

f. Aprendizado;

g. Parceiro;

h. Outros

marcadas, estabelega valores, de acordo com a importancia do item (1a para a mais relevante, 2

2. Qual(is) dos critérios abaixo foi utilizado para a escolha do parceiro:
( ) Segmento de atuagdo da empresa;

( ) Tamanho da empresa;

( ) Posicionamento da empresa (marca);

( ) Idoneidade;

( ) Oportunidade de negécio;

( ) Outros:

3. Foi realizado estudo de viabilidade previamente a parceria?
()Sim( ) Nao

deles?
()Sim( ) Nao

4. Foram previstos os riscos da parceria e desenvolvidos mecanismos mitigadores para cada um

5. Qual o tamanho da empresa parceira comparada ao Banco Alianga?
( ) Menor ( ) Similar ( ) Maior

6. Qual a abrangéncia da empresa parceira?
( ) Nacional ( ) Regional ( ) Estadual

7. A parceria foi implementada em todas as areas de abrangéncia da empresa parceira?
()Sim( )Nao

8. Houve proposta de concorrente para a empresa parceira?
( )Sim ( ) Ndo ( ) Desconhece

9. 0 parceiro ja havia estabelecido parceria similar com outra instituigdo financeira?
( )Sim () Ndo ( ) Estava vigente a época da formalizacdo da parceria como o Banco Alianca

10. Existe exclusividade na parceria?
( ) da empresa em relagdo ao Banco ( ) do Banco em relagdo a empresa ( ) de ambos




11. Quais das atividades abaixo elencadas foram transferidas para a empresa parceira? Marque T
para as atividades totalmente transferidas, P para as parcialmente transferidas e, se houver, O
para as atividades transferidas para outra empresa envolvida na parceria

a. ( ) Divulgacdo do produto

( )Oferta do produto

( ) Andlise cadastral

( ) Analise crediticia

() Identificagdo positiva do potencial comprador

( ) Acolhimento da documentacdo, dados e informacg&es do potencial comprador

( ) pés-venda

(

b.
c.
d.
e.
f.
g.
h. ( ) outras
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12. A empresa parceira ja possuia expertise para exercer as atividades transferidas?
( )Sim ( ) Ndo. Quais?

13. E a(s) outra(s) empresa(s) envolvida(s), se houver?
( ) Sim ( ) Ndo . Quais atividades foram transferidas?

14. Quais os principais problemas identificados:

a. Alta Inadimpléncia

b. Termos contratuais obscuros ou nao respeitados;

c. Falta de comprometimento de um dos parceiros;

d. Baixa performance

e. Priorizagao de ganhos individuais em detrimento da geragao de valor com a parceria
f. Produtos ndo competitivos;

g. Profissionais ndo treinados;

h. Produto ndo atende um parceiro.

I. Outros:

15. As expectativas ou premissas do estudo de viabilidade do negdcio, se houver, foram
atendidas?
()Sim( )Nao

16. As empresas compartilham/associam suas marcas?
()Sim () Nao

PRODUTO - CARTAO

1. Foi desenvolvido produto especifico para a parceria, diferente do distribuido na IF?
()Sim ( )Néao

2. Foi desenvolvido produto especifico para a parceria, diferente do das demais parcerias?
()Sim ( ) Nao

3. O produto distribuido na parceria é competitivo com o distribuido no Banco Alianca em termos
de:

a.Preco ( ) Sim ( ) Nado

b. Beneficios ( )Sim ( ) Ndo

4. Caso uma ou ambas as respostas para os itens acima sejam negativas, qual o motivo:
() Custos elevados ( ) Altas expectativas de retorno com o produto ( ) falta de
comprometimento de uma das partes ( ) restricdes tecnolégicas ( ) Outro

5. Caso existam beneficios para o cartdo:
( ) sdo exclusivos - sdo custeados/disponibilizados ( ) pelo parceiro ( ) pelo Banco

6. A compra do produto da parceria exclui ou diminui o potencial de venda do produto préprio
da IF e vice versa?
()Sim( ) Nao




7. O consumo do produto (faturamento do cartdo) distribuido na parceria é relativamente maior
que o consumo do produto distribuido no Banco Alianga?
()Sim( )Nao
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ASPECTOS FINANCEIROS

1. A parceria envolveu pagamento de propina por uma empresa a outra?
()Sim( ) Nao

2. Os ganhos auferidos com a parceria sdo compartilhados?
()Sim( ) Nao

3. As recompensas sao pagas de acordo com o desempenho do parceiro?
()Sim( ) Nao

4. Os ganhos com a parceria sdo:
a. Banco: ( ) reinvestidos na parceria ( ) diretamente ( ) indiretamente

( ) incorporados aos resultados das empresas ( ) diretamente ( ) indiretamente
b. Varejista: ( ) reinvestidos na parceria ( ) diretamente ( ) indiretamente

( ) incorporados aos resultados das empresas ( ) diretamente ( ) indiretamente

5. Existe compartilhamento de riscos:
( ) operacionais ( ) de crédito ( ) legais/judiciais

6. Para o Banco, o retorno financeiro do produto distribuido na parceria, em relagdo ao produto
distribuido no Banco Alianca é:
( ) melhor ( ) similar ( ) pior.

7. O resultado acima é conseqliente de:

( ) caracteristica do produto

( ) perfil do comprador

( ) comprometimento das empresas com a parceria
( ) metas de venda

() transferéncia de atividades e estruturas

( ) outros
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Apéndice B — Instrumento de Coleta de Dados sobre Criagéo de

Valor - Ranking

Classifique as parcerias, da maior para a menor (ndo é necessario informar nimeros, apenas 0os nomes dos parceiros)

Quando o item ndo se aplicar a parceria, omita-a da classificagdo

Meta de emiss&o prevista

Meta de emissdo cumprida*

Cartdes Ativados**

Utilizag&o ***

Adimpléncia

Retorno Financeiro

Investimentos do Banco

* % em relag@o a meta prevista
** % sobre cartdes emitidos

*** %% do limite estabelecido
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Apéndice C — Instrumento de Coleta de Dados sobre Vantagem

Competitiva

VANTAGEM COMPETITIVA

BANCO:
RAMO DO PARCEIRO:

BANDEIRAS

() VISA () MASTERCARD

(') SEM BANDEIRA () OUTRA
SEGMENTAGAO

O CARTAO POSSUI MODALIDADES DIFERENTES PARA CADA SEGMENTO ATENDIDO? ( ) SIM ( ) NAO
CANAIS DE VENDA

BANCO: ( ) AGENCIA ( ) SITE ( ) CENTRAL TELEFONICA ( ) OUTRO

VAREJISTA: ( ) LOJA ( ) SITE ( ) CENTRAL TELEFONICA ( ) OUTRO

PRECO
ANUIDADE TITULAR ( ) NAO ( ) SIM - PRECO: ,__ () CARENCIA:
ANUIDADE ADICIONAL () NAO () SIM - PRECO: RS____,__ ( ) CARENCIA:

() REDUTOR -

2 VIA DO CARTAO ( ) NAO ( ) SIM - PRECO: L

SEGURO PROTECAO PERDA/ROUBO ( ) NAO ( ) SIM - PRECO: RS,
JUROS DO ROTATIVO: ___ %

BENEFICIOS
GERA PONTUAGAO ( ) NAO ( ) SIM - ( ) MILHAS AEREAS ( ) OUTRO - ( ) VAREJISTA ( ) BANCO
PROMOGCOES/CONDICOES ESPECIAIS PARA ADQUIRICAO DO CARTAO- ( ) SIM ( ) NAO
PROMOCOES/CONDICOES ESPECIAIS PARA PAGAMENTO NO CARTAO- ( ) SIM ( ) NAO
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Apéndice D — Instrumentos sobre Criacéo de Valor - Resultados

CRIAGAO DE VALOR - BANCO ALIANGCA

1. Motivos para a formacao das parcerias varejistas (de acordo com o0s pesos estabelecidos para
cada resposta, sendo: 10 motivo 8 pontos; 20 motivo 7 pontos;...)

a. _7_Desenvolvimento de produto

b. _5 Estabelecimento de novo canal de distribuicdo

c. 128 Entrada em novos mercados

d. 32_Desenvolvimento de mercados existentes

e. 133 Incremento financeiro

f. _6_Aprendizado

g. _0_Parceiro

h. _0_Outros

2. Qual(is) dos critérios abaixo foi utilizado para a escolha do parceiro:
(20) Segmento de atuacdo da empresa,;

(20) Tamanho da empresa,;

(20) Posicionamento da empresa (marca);

( ) Idoneidade;

(20) Oportunidade de negdcio;

() Outros:

3. Foi realizado estudo de viabilidade previamente a parceria?

(20) Sim ( ) Nao

4. As expectativas ou premissas do estudo de viabilidade do negdcio, se houver, foram atendidas?
(1) Sim (19 ) Nao

5. Foram previstos os riscos da parceria e desenvolvidos mecanismos mitigadores para cada um
deles?

(20) Sim ( ) Nao

6. Qual o tamanho da empresa parceira comparada ao Banco Alianca?

(119) Menor () Similar ( 1) Maior

7. Qual a abrangéncia da empresa parceira?

(4 ) Nacional (8 ) Regional (8 ) Estadual

8. A parceria foi implementada em todas as areas de abrangéncia da empresa parceira?
(18) Sim ( 2) Néo

9. Houve proposta de concorrente para a empresa parceira?

(4) Sim ( ) Nao (16 ) Desconhece

10. O parceiro ja havia estabelecido parceria similar com outra instituicdo financeira?
(2) Sim (18) N&o (1) Estava vigente a época da formalizagdo da parceria como o Banco Alianca

11. Existe exclusividade na parceria?
(18) da empresa em relacéo ao Banco ( ) do Banco em relagdo a empresa (2) de ambos

12. Quais das atividades abaixo elencadas foram transferidas para a empresa parceira? Marque T
para as atividades totalmente transferidas, P para as parcialmente transferidas e, se houver, O para
as atividades transferidas para outra empresa envolvida na parceria:

a. (19 T/ 1 P) Divulgacao do produto

b. (20 T) Oferta do produto

c. (2 O) Analise cadastral

d. ( ) Analise crediticia

e. (20 T) Identificag&o positiva do potencial comprador

f. (20 T ) Acolhimento da documentacao, dados e informagdes do potencial comprador

g. ( ) pos-venda

h. ( ) outras

13. A empresa parceira j possuia expertise para exercer as atividades transferidas?
(20) Sim - Quais? 20 Divulgacao / 18 Analise Cadatral (18) Ndo - Quais? Oferta, ldentificacao
Positiva e Acolhimento de documentacéo
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14. E a(s) outra(s) empresa(s) envolvida(s), se houver?
(x) Sim ( ) N&do - Quais? Analise Cadastral

15. Quais os principais problemas identificados na parceria:

a. Alta Inadimpléncia - 19

b. Termos contratuais obscuros ou néo respeitados

c. Falta de comprometimento do parceiro

d. Baixa performance - 18

e. Priorizagdo de ganhos individuais em detrimento da geragéo de valor com a parceria
f. Produtos ndo competitivos

g. Profissionais néo treinados

h. Produto ndo atende o parceiro

I. Outros:

16. As empresas compartilham/associam suas marcas?
(1) Sim (19) Néo

PRODUTO - CARTAO

1. Foi desenvolvido produto especifico para a parceria, diferente do distribuido na IF?
(2) Sim (18) Nao

2. Foi desenvolvido produto especifico para a parceria, diferente do das demais parcerias?
(1) Sim (19) Nao

3. O produto distribuido na parceria € competitivo com o distribuido no Banco Alianca em termos
de:

a. Preco (20) Sim ( ) Nao

b. Beneficios (2 )Sim (18) Nao

4. Caso uma ou ambas as respostas para 0s itens acima sejam negativas, qual o motivo:
(18) Custos elevados ( ) Altas expectativas de retorno com o produto ( ) falta de comprometimento
de uma das partes ( ) restricdes tecnolégicas ( ) Outro

5. Caso existam beneficios para o cartéo:
() sdo exclusivos - sdo custeados/disponibilizados (2 ) pelo parceiro (2 ) pelo Banco

6. A compra do produto da parceria exclui ou diminui o potencial de venda do produto préprio da IF
e vice versa?
() Sim (20) Nao

7. Considerando médias e publicos similares, o produto distribuido na parceria é, em relacéo ao
produto distribuido no Banco Alianca:

a. Limite - () Maior ( ) Menor (20) Similar

b. Uso x Limite - ( ) Maior (16) Menor (4 ) Similar

c. Inadimpléncia - (19) Maior ( ) Menor ( 1) Similar

d. Fraude - (18) Maior () Menor (2) Similar

e. indice de aprovagéo - ( ) Maior (1) Menor (19) Similar

f. Indice de ativacao - ( 1) Maior ( 1) Menor (18) Similar

ASPECTOS FINANCEIROS

1. A parceria envolveu pagamento de propina por uma empresa a outra?
(15 ) Sim (5) Néao

2. Os ganhos auferidos com a parceria sdo compartilhados?
(20) Sim ( ) Nao

3. As recompensas sao pagas de acordo com o desempenho do ( ) parceiro/ (20) produto?

4. Os ganhos com a parceria sdo:
a. Banco: () reinvestidos na parceria ( ) diretamente ( ) indiretamente

(20) incorporados aos resultados das empresas (20) diretamente ( ) indiretamente
b. Varejista: () reinvestidos na parceria ( ) diretamente ( ) indiretamente

(20) incorporados aos resultados das empresas (20) diretamente ( ) indiretamente

5. Existe compartilhamento de riscos:
(20) operacionais ( ) de crédito ( ) legais/judiciais
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6. Para o Banco, o retorno financeiro do produto distribuido na parceria, em relagcao ao produto
distribuido no préprio Banco é:
() melhor (2) similar (18) pior.

7. O resultado acima é consequente de:

(18) caracteristica do produto

(20) perfil do comprador

( ) comprometimento das empresas com a parceria
() transferéncia de atividades e estruturas

(2) outros_beneficios e promogdes_
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Apéndice E — Instrumento de Coleta de Dados sobre Criacdo de

Valor — Ranking — Resultados

Classifique as parcerias, da maior para a menor (ndo é necessario informar nimeros, apenas 0s nomes dos parceiros)

Quando o item ndo se aplicar a parceria, omita-a da classificagao

Meta de emissdo prevista | Meta de emissdo cumprida* |Cartdes Ativados** |Utilizagdo *** | Adimpléncia | Retorno Financeiro | Investimentos do Banco
Al Al12 A13 A13 Al Al A13
A13 A2 A3 A12 A12 Al12 A9
Al4 A3 A9 Al4 Al19 All Al4
A9 A13 Al A9 A2 A20 A15
A3 A20 Al4 A3 A18 A18 A19
A8 All Al12 Al Al17 A4 A20
Al5 A9 All A2 A4 A5 A10
Al6 A18 A20 All A20 A6 A2
A5 Al4 Al5 A20 Al6 A7 Al6
A19 A6 A2 A19 A5 AL7 A5
A20 A19 Al6 A15 Al4 A8 All
A4 Al6 Al19 A16 A3 A19 A12
Al12 A13 Al7 A5 All Al5
All Al5 A5 A4 A6 A2
A7 A4 A8 A8 A13 Al6
A2 Al17 A4 A18 A8 A3
A18 A5 Al18 Al7 A9 Al4
A6 A7 A6 A6 Al5 A9
A7 A8 A7 A7 A7 A13
A10

* % em relacdo a meta prevista
** 9% sobre cartdes emitidos

*** 0% do limite estabelecido



Apéndice F — Instrumento de Coleta de Dados sobre Vantagem

Competitiva - Resultados

VANTAGEM COMPETITIVA
BANCO: Parceria

BANDEIRAS
(9) VISA ( ) MASTERCARD
(4) SEM BANDEIRA ( ) OUTRA
SEGMENTAGAO

O CARTAO POSSUI MODALIDADES DIFERENTES PARA CADA SEGMENTO ATENDIDO? ( ) SIM (9 ) NAO
CANAIS DE VENDA

BANCO: ( ) AGENCIA ( ) SITE ( ) CENTRAL TELEFONICA ( ) OUTRO
VAREJISTA: (9) LOJA () SITE ( ) CENTRAL TELEFONICA ( ) OUTRO

PRECO
ANUIDADE TITULAR ( ) NAO (9) SIM - PRECO MEDIO: R$35,88 ( ) CARENCIA:
ANUIDADE ADICIONAL (7) NAO (2) SIM - PREGO MEDIO: R$27,36 ( ) CARENCIA:
(5) REDUTOR - néo cobra propor¢éo se fatura < 10
2 VIA DO CARTAO ( ) NAO (9) SIM - PRECO MEDIO: R$8,00
SEGURO PROTECAO PERDA/ROUBO ( ) NAO (9) SIM - PRECO MEDIO: R$ 4,20
JUROS DO ROTATIVO MEDIO: 13,70 % a.m.

BENEFICIOS
GERA PONTUACAO (8) NAO (1) SIM - ( ) MILHAS AEREAS (1 ) OUTRO - (1 ) VAREJISTA ( ) BANCO
PROMOCOES/CONDICOES ESPECIAIS PARA ADQUIRICAO DO CARTAO- (1 ) SIM (8) NAO
PROMOCOES/CONDICOES ESPECIAIS PARA PAGAMENTO NO CARTAO- (9) SIM () NAO

VANTAGEM COMPETITIVA
BANCO: Acordo

BANDEIRAS
(11) VISA (12) MASTERCARD
( ) SEM BANDEIRA ( ) OUTRA
SEGMENTAGAO

O CARTAO POSSUI MODALIDADES DIFERENTES PARA CADA SEGMENTO ATENDIDO? (8) SIM (5) NAO

CANAIS DE VENDA
BANCO: ( ) AGENCIA (12) SITE (13) CENTRAL TELEFONICA ( ) OUTRO
VAREJISTA: (10) LOJA (12 ) SITE (13) CENTRAL TELEFONICA ( ) OUTRO

PRECO

ANUIDADE TITULAR ( ) NAO (11) SIM - PRECOS MEDIOS - R$77,44 /115,34 / 195,49 / 300,67 () CARENCIA: 50% - 1a
ANUIDADE ADICIONAL ( ) NAO (11) SIM- PREGO MEDIO - R$ 38,72 /57,67 /97,74 / 150,34 (x) CARENCIA: 50% - 1a
( ) REDUTOR
2 VIA DO CARTAO ( ) NAO (13) SIM - PRECO MEDIO: R$5,00
SEGURO PROTECAO PERDA/ROUBO (11) NAO (2) SIM - PRECO MEDIO: R$ nihil (gratis)
JUROS DO ROTATIVO MEDIO: 14,26% a.m.

BENEFICIOS
GERA PONTUACAO ( ) NAO (12) SIM - (2) MILHAS AEREAS (12) OUTRO - (12) VAREJISTA (1) BANCO
PROMOGCOES/CONDICOES ESPECIAIS PARA ADQUIRICAO DO CARTAO- (3) SIM (10) NAO
PROMOCOES/CONDICOES ESPECIAIS PARA PAGAMENTO NO CARTAO- (9) SIM (4) NAO




VANTAGEM COMPETITIVA
BANCO: Banco Alianga
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BANDEIRAS

(20) VISA ( ) MASTERCARD

( ) SEM BANDEIRA ( ) OUTRA
SEGMENTAGAO

O CARTAO POSSUI MODALIDADES DIFERENTES PARA CADA SEGMENTO ATENDIDO? ( ) SIM (20) NAO

CANAIS DE VENDA

BANCO: ( ) AGENCIA (2) SITE (2) CENTRAL TELEFONICA (1 ) OUTRO__take one

VAREJISTA: (20) LOJA (2) SITE (2) CENTRAL TELEFONICA (1 ) OUTRO_take one

PRECO

ANUIDADE TITULAR (17) NAO (3 ) SIM - PRECO MEDIO: R$67,00 ( ) CARENCIA:

ANUIDADE ADICIONAL (19) NAO (1) SIM - PRECO MEDIO: R$48,00 ( ) CARENCIA:

( ) REDUTOR

2 VIA DO CARTAO ( ) NAO (20) SIM - PRECO MEDIO: R$8,00

SEGURO PROTECAO PERDA/ROUBO ( ) NAO (20) SIM - PRECO: R$ 1 -2,00/ 19 - 3,00

JUROS DO ROTATIVO MEDIO: 17,00 %

BENEFICIOS

GERA PONTUAGAO (18) NAO (2) SIM - (2) MILHAS AEREAS (2) OUTRO - (2) VAREJISTA ( ) BANCO

PROMOCOES/CONDICOES ESPECIAIS PARA ADQUIRICAO DO CARTAO- ( ) SIM (20) NAO

PROMOGOES/CONDIGOES ESPECIAIS PARA PAGAMENTO NO CARTAO- (4) SIM () NAO




