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Fatores Criticos de (In)Sucesso em Aliancas Intersetoriais Estratégicas: Um Estudo de
Caso sobre o Clube da Reforma

Resumo

No Brasil, sobretudo a partir dos anos 1990, com a intensificagdo do fendmeno da
globalizacdo e frente a pressdo da concorréncia ampliada, as organizacdes passaram a buscar
alternativas em prol do aumento da competitividade. Entre elas, constituiram-se as aliangas
estratégicas intersetoriais (AEls), formadas por entes de diversos setores (governos, empresas,
organizagOes da sociedade civil), de forma a interligar as competéncias essenciais das
entidades aliadas, enfatizando seus diversos efeitos benéficos mutuos e complementares.
Assim, este trabalho buscou investigar os fatores criticos de sucesso que emergem nesse tipo
de alianca e como a impactam, por meio de estudo de caso do Clube da Reforma. Com 273
membros de diversos setores, 0 Clube surge em 2008 e passa por uma fase de crescimento,
estabilizacdo e declinio, sem no entanto desaparecer, havendo uma retomada em fins de 2014.
Conclui-se que a variabilidade a respeito dos relacionamentos entre os atores e os desafios
verificados pelo Clube da Reforma demonstram que as AEIs sdo um fendmeno altamente
complexo, cujas forgas podem variar significativamente no tempo a depender de fatores
criticos dos mais diversos, como cooperacdo e compatibilidade estratégicas, conexdo com a
causa e entre 0s parceiros, geracdo de valor e administragdo do relacionamento. Sem um olhar
sisttmico para o fenbmeno, que englobe os diversos pontos levantados neste artigo,
dificilmente o processo ocorrerd sem sobressaltos.

Palavras-chave: Clube da Reforma; Aliancas Estratégicas Intersetoriais; Parcerias;
OrganizacGes da Sociedade Civil; Estratégias coletivas.

1. Introducéo

A cooperacdo é um relevante processo social humano e constituiu-se como precondicdo
para sobrevivéncia perante a adversidade do meio natural onde a humanidade se inseriu. Ela
se da pelas a¢bes empreendidas por dois ou mais sujeitos na busca de certos resultados, por
exemplo, em situagdes de maior complexidade e/ou com recursos escassos.

No Brasil, sobretudo a partir de 1990, com a intensificacdo do fendémeno da globalizacéo e
frente a pressdo da concorréncia ampliada, as organizagdes passaram a buscar alternativas em
prol do aumento da competitividade. Nesta nova conjuntura, na qual predomina aumento da
incerteza, o foco é o equilibrio entre necessidades de propriedade e modelos com maior
flexibilidade, o que ndo seria possivel de forma isolada. Entre as alternativas, constituiram-se
as aliancas de cooperacdo interempresarial. De forma geral, esses acordos tém duragdo de
médio e longo prazo entre duas ou mais organizacdes que passam a compartilhar
conhecimento e outros recursos e capacidades, objetivando alcancar vantagem competitiva e
sustentabilidade organizacional, mantendo-as ao longo do tempo (DIAS E MATOS, 2012).

Nas empresas, as motivacdes que levam ao estabelecimento dessas aliancas sdo bastante
variadas: penetracdo em novos mercados, exploracdo de novos negocios, integracdo tanto
vertical quanto horizontal, inovacdo, pesquisa e desenvolvimento, compartilhamento das
redes de distribuicdo, acesso a novas tecnologias, integragdo de processos produtivos e
obtengdo de capital com taxas mais competitivas. Ao estabelecer e difundir essas aliangas
cooperativas, passaram a ter acesso a formas de obter vantagem competitiva sustentavel
diante da concorréncia existente e adaptavel a um cendrio de grandes e intensas
transformacdes.

Da mesma forma, as organizagbes da sociedade civil (OSCs) buscam intensamente
alternativas que garantam sua sobrevivéncia, com as dificuldades adicionais para a captacao



de recursos financeiros que custeiem suas atividades. Naturalmente, a tematica das parcerias
e, mais recentemente, a das aliangas, torna-se cada vez mais atual a medida que crescem essas
organizagOes, por conta do aumento das demandas sociais e da necessaria intervencdo na
realidade em que estdo inseridas. A sociedade tem sido chamada a colaborar de forma
crescente: as associacfes entre OSCs e destas com as organizagdes governamentais também
vém crescendo (NOLETO, 2004). No Brasil, cabe mencionar que o estabelecimento de
aliancas entre ambas foi expresso em leis como a n° 9.790/1999, que regulamentou as
Organizacgdes da Sociedade Civil de Interesse Publico (Oscips), e a n° 13.019/2014, sobre
termos de fomento e colaboracdo entre OSCs e Estado.

Embora seja relativamente comum a discussdo de aliancas e parcerias (como as joint
ventures) no universo empresarial, a busca por parcerias e a construcdo de aliancas tém sido
pouco estudadas no contexto das empresas com o terceiro setor e com as entidades
governamentais (NOLETO, 2004). Sem deixar de lado estudos pioneiros como o de Fischer
(1989), a raridade da producdo académica versando sobre o tema, sobretudo no contexto
nacional, justifica o presente trabalho, que pretende contribuir para a compreensdo e
ampliacdo das argumentagBes recentes em torno dos conceitos relacionados as aliangas
estratégicas intersetoriais (AEIs), bem como analisar a abrangéncia de tais aplicagdes. Em
face dessa observacgéo, emerge o problema de pesquisa que se pretende discutir: “Que fatores
criticos de sucesso emergem em uma alianca estratégica intersetorial e como a impactam?”’.

Partindo desse problema, o presente estudo tem como objetivo verificar quais fatores
contribuem para a concretizacdo ou ndo de AEls, a partir de uma alianca surgida no terceiro
setor. Desse objetivo geral, derivam-se 0s especificos: (1) abordar o estado da arte dessa
literatura e observar evolucdes desse conceito; (2) verificar de que forma os fatores criticos de
sucesso surgidos na teoria e na investigagao influenciam as aliangas intersetoriais; (3) discutir
as implicac6es dos achados a partir do estudo do caso.

Para tanto, este artigo esta estruturado de acordo com as seguintes subsec¢des: (1) reviséo
tedrica embasada nas aliangas estratégicas intersetoriais; (2) apresentacdo dos procedimentos
metodoldgicos utilizados; (3) analise dos resultados; (4) consideragdes finais.

2. Referencial Teorico

2.1. Aliancas Estratégicas e a Intersetorialidade

Segundo Klotzle (2002), faltam definigdes universalmente aceitas sobre o que constitui
uma alianca, fazendo com que autores utilizem conceitos diferentes na elaboracdo de seus
estudos. Para fins deste trabalho, opta-se pela definicdo de Teece (1992) por ser mais
abrangente e, consequentemente, mais adequada ao tema estudado. Segundo esse autor, as
aliancas séo acordos nos quais dois ou mais parceiros dividem o compromisso de alcangar um
objetivo comum, unindo todas as suas capacidades e recursos e ainda coordenando as suas
atividades. Uma alianca estratégica implica a coordenacdo estratégica e operacional de suas
atividades e pode incluir atividades conjuntas que envolvem pesquisa e desenvolvimento,
cooperacao em marketing, transferéncia matua de tecnologia, entre outras atividades.

As aliangas intersetoriais séo aquelas formadas por entes de diversos setores: empresas,
OSCs e/ou governo. S&o formadas espontaneamente ou por iniciativa da parte interessada, por
diversas fontes. Para Teodosio (2011), que trabalha o conceito de “parcerias trissetoriais”,
essas fontes contemplam: estratégias do Estado como garantidor e patrocinador de
determinadas atividades, geralmente sociais; o mercado, que também fornece recursos em
suas acOes de responsabilidade social; e manutencdo e provisdo das OSCs, por meio da
doacédo filantrépica, financeira e voluntéria ou ainda pelo fornecimento voluntario de méo de
obra.

E nesse contexto complexo que se multiplicam as acdes envolvendo diferentes
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organizacbes e setores, atores publicos e privados: agéncias governamentais, empresas,
fundagdes, ONGs, universidades, igrejas, clubes de servicos, institui¢fes filantropicas. Para
Bittencourt e Feuerschutte (2009), essas a¢des conjuntas, formais ou ndo, podem ocorrer de
formas variadas. Essas formas foram estudadas por diversos pesquisadores, quais sejam: redes
(SCHOMMER E FISCHER, 2001); parcerias (NOLETO, 2004); coproducdo do bem publico
(DENHARDT E DENHARDT, 2003); coalizbes (BAVA, 2002); e aliancas estratégicas
intersetoriais (NOLETO, 2004; AUSTIN, 2001; FISCHER, 2003).

Noleto (2004) afirma que as varidveis mais utilizadas para distinguir aliancas de parcerias
sdo: o tempo de duracdo, a necessidade de complementaridade operacional, técnica ou
financeira, o grau de identidade entre os parceiros, o compartilhamento ou ndo de crencas e
valores, 0 modo pelo qual o planejamento, os objetivos e 0s papéis sdo definidos e a dimenséo
da acéo e do impacto do trabalho conjunto. Para Spink (2001), tanto as aliangas quanto as
coalizdes se referem ao processo de se agrupar, entrar no mesmo empreendimento para atingir
um objetivo comum. Sobre esse aspecto, Austin (2001) salienta a importancia da conexao
entre o propdsito da acdo conjunta e os valores das partes envolvidas.

2.2.Panorama das Aliancas Estratégicas no Terceiro Setor

A partir dos anos 1990, a combinagdo de fatores como o redirecionamento de recursos
financeiros de instituicdes multilaterais para a Africa e o Leste Europeu e a crise econdmica
mundial enfrentada no periodo, que obrigou o Estado a também reduzir o aporte de
investimentos nas OSCs, levou a escassez das tradicionais fontes de recursos dessas
organizagdes (NAIGEBORIN, 2012). Assim, a busca por novas alternativas ou diversificacdo
de financiamento de atividades torna-se um imperativo a fim de se garantir sua
sustentabilidade.

Neste momento, afirma a autora, o0 setor empresarial comeca a despontar como um
importante aliado na area social. Com a mobilizacdo de recursos empresariais privados para
fins publicos, comeca-se a romper com a tradicional dicotomia entre publico-estatal e
privado-lucrativo (FISCHER, 1989 e 2002). Ademais, passa-se a questionar com maior
veeméncia a maximizagdo do lucro como objetivo exclusivo das organizagdes (COMINI,
BARKI e AGUIAR, 2012). Inicialmente, as empresas financiam pontualmente as causas de
ONGs e OSCs com as quais houvesse identificagdo (NAIGEBORIN, 2012).

Com o tempo, a partir dos anos 2000, algumas dessas empresas foram além e optaram por
outros caminhos, seja na criacao e gestdo de suas proprias entidades, seja no estabelecimento
de parcerias e aliangas com as organizacdes do Terceiro Setor. Nota-se que as relacdes de
cooperacao estdo progressivamente migrando das acOes filantrpicas, caracterizadas pelo
“doador benevolente e pelo donatario agradecido”, para as aliangas estratégicas (FISCHER,
2013). Em outras palavras, tais aliangas emergentes encontram-se além das tipicas relacfes
baseadas em “entrega de cheques”, configurando-se como modelos de interacdo mais amplos
e profundos, envolvendo fluxos de recursos bilaterais e gerando maior valor aos aliados e a
comunidade, que as relagdes tradicionais (AUSTIN et al., 2005).

Além das aliancas entre OSCs e empresas privadas, possiveis colaboracGes em
atividades com fins sociais podem ser estabelecidas entre governos e OSCs, governos e
empresas privadas e entre os trés setores (TEODOSIO, 2011). Alicercadas no trabalho em
colaboracdo e em relagdes de confianca, aliangas estratégicas intersetoriais sdo meios para a
realizacdo da missdo, a pratica dos valores e a aproximacdo da visdo de cada um de seus
integrantes. S&o formas de se interligar as competéncias essenciais das organizacdes aliadas,
enfatizando os diversos efeitos benéficos mutuos e complementares.

2.3 Fatores Criticos de Sucesso nas Aliancas Estratégicas Intersetoriais
As aliancas sdo construidas buscando-se agregar recursos e esforgos provenientes do
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setor publico, com a possibilidade de prover as condi¢des para ampliar a escala de atuacéo; do
terceiro setor, com experiéncias, méetodos e tecnologias para lidar com problemas sociais; das
organizacOes empresariais, com o conhecimento e pratica de gestdo para assegurar a
sustentabilidade dos aliados (FISCHER, 2010). Austin (2001) afirma que o0 sucesso de uma
alianca depende de como ela € estrategicamente pensada. Deve estar claro por que, 0 que,
quem, quando e como criar, desenvolver e administrar o relacionamento. Os aliados devem
saber se posicionar ao se questionarem: onde estamos? aonde queremos ir? como chegaremos
14?

Assim, o autor propde um modelo de analise de parcerias na forma de um continuum.
De um lado, esta a etapa filantropica, a mais habitual e tradicional relacdo, baseada em
doacGes em dinheiro das empresas a pedido das OSCs. Os niveis de compromisso, interagéo,
recursos e frequéncia sdo relativamente baixos, administracdo simplista e sem finalidades
estratégicas. Na etapa transacional, a interacdo tende a concentrar-se em atividades mais
especificas - tais como marketing ligado a causa, patrocinio de eventos e acordos de servico
remunerado - que envolvem fluxos bilaterais de valor, ndo se tratando unicamente de
transferéncia de recursos financeiros. A relacdo passa a ser mais importante para as missoes e
estratégias de cada uma das instituicdes. A etapa integrativa corresponde ao ultimo estagio de
evolucdo, momento em que a colaboragdo converte-se em alianga estratégica forte, com
missOes, estratégias e valores alinhados, consequéncia de uma conexdo ampla e profunda
dessas dimensdes.

Os fatores que impulsionam as organizacdes a colaborar entre si vdo desde as
motivacOes altruistas, que se originam nos valores humanitarios dos envolvidos, até as
utilitaristas, que se originam das necessidades organizacionais tais como gestdo de risco e
criacdo de vantagens competitivas. As aliancas serdo mais sustentaveis a medida que
continuarem respondendo aos interesses dos socios e quanto maiores forem os impulsos
altruistas e utilitarios (AUSTIN et al., 2005).

O processo de criagdo e desenvolvimento de aliangas compreende principalmente: o
entendimento da cooperacdo estratégica por meio de seus estagios de evolucdo; o
estabelecimento de conexdo com a causa e entre 0s parceiros; a compatibilidade estratégica,
ou seja, o alinhamento da missdo, visdo e valores; a geracdo de valor (para o parceiro e a
sociedade); e a administracdo do relacionamento.

As principais razdes encontradas para se estabelecerem aliancas podem ser
organizadas pensando-se nos niveis macro (as forgas politicas, econémicas e sociais) e micro
(beneficios, ou compensacOes, das parcerias para as OSCs), de acordo com Austin (2001).
Ademais, a mutualidade de interesses é considerada como essencial para o estabelecimento de
aliancas estratégicas solidas. Ainda que uma compatibilidade estratégica ndo seja
imediatamente Obvia, acredita-se que, na maioria dos casos, € possivel descobrir algo em
comum entre as organizacdes. Assim, para que se possa explorar uma compatibilidade
estratégica, em que pesem as dificuldades, sugere-se encontrar um parceiro potencial.

O nivel de alinhamento entre organizagdes — com relacdo a missdo, valores e
estratégias - pode se dar em duas dimensfes: amplitude (ampla ou estreita), dependendo da
relacdo entre as formas de colaboracdo e as varidveis citadas, e profundidade (superficial ou
profunda), relacionada a intensidade da conexao entre as trés dimensdes. O alinhamento total
dar-se-4 com niveis de alinhamento tanto amplos como profundos (AUSTIN et al., 2005).
Dito isso, quanto mais central € a alianca para missao, valores e estratégia das organizagoes,
maiores serdo as probabilidades de éxito. Ademais, a intensidade do alinhamento influenciara
no aporte de recursos, na geracao de valor e na sustentabilidade da alianca.

Por outro lado, ha também razdes para se evitar a criacdo de aliangas: melhor controle
de recursos; interesse em desenvolver competéncias; mais eficiéncia; imagem corporativa;
possibilidade de gerar demanda excessiva; ndo querer vincular a marca corporativa a outras
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(FISCHER, 2005). Além disso, alguns dos problemas comumente percebidos com relacao as
aliangas envolvem as seguintes dificuldades: de planejamento, para assegurar a estabilidade
das operacbes colaborativas; de claridade de definicdo de papéis, atribuicdes e
responsabilidades entre os parceiros, para assegurar o comprometimento de cada um; de
definicdo de expectativas com relacdo aos resultados esperados da atuagdo social conjunta e
dos indicadores e sistemas de avaliacdo para monitora-los; da necessidade de compatibilizar
as diferentes culturas organizacionais; da comunicacdo; da proatividade e persisténcia; e da
criacdo de tecnologias de gestdo adequadas as suas especificidades (NAIGEBORIN, 2012;
AUSTIN et al., 2005).

Em que pesem as dificuldades, as aliangas intersetoriais, ao procurarem estar alinhadas
as estratégias e serem mais integrativas, sdo uma forma que pretende garantir a
sustentabilidade das organizagdes — em um mundo globalizado, dindmico, competitivo e de
recursos escassos - e 0 maior impacto das ac6es na sociedade.

3. Procedimentos Metodoldgicos

Em razdo dos objetivos deste trabalho, a escolha metodoldgica foi pela pesquisa descritiva
de carater exploratdrio, uma vez que o conceito de aliancas intersetoriais (e suas implicacdes)
ainda ndo esta consolidado e necessita de maior compreensao na realidade brasileira. Segundo
Vaz e Lotta (2013), “por ser ainda um tema relativamente novo de debate na literatura
nacional, estdo sendo construidas metodologias de analise de novos arranjos institucionais”.
Assim, do desejo de entender esse fendmeno social complexo, o presente trabalho esta
baseado em um estudo de caso de nivel exploratério, que amplia o universo das fontes de
evidéncia, possibilitando seu maior conhecimento, permitindo também focar a atencdo ao
contexto social, historico e cultural das organizac¢@es envolvidas (YIN, 2001).

A unidade de observacdo adotada foi o Clube da Reforma, uma plataforma que relne
empresas, organizacgdes sociais, 6rgaos de governo e movimentos sociais, que juntos buscam a
melhoria da condi¢cdo de moradia de populagdes de baixa renda. A escolha da organizagdo se
justifica pela notoriedade e credibilidade conquistada por ela no setor de melhoria
habitacional no Brasil, sendo um modelo inovador na rea de reforma.

Segundo Eisenhardt (1989), estudos de caso tipicamente combinam métodos de coleta de
dados como arquivos, entrevistas, questionarios e observacdes. Dessa forma, a coleta de
dados deste estudo foi dividida em duas etapas: revisdo bibliografica e pesquisa documental e
pesquisa de campo. A anélise de documentos internos contou com: atas de reunides, planilhas
de mailing, estudos, pesquisas e relatdrios técnicos, em que se encontram informacoes
relativas a apresentacdo, a formacdo, a composicdo, as discussdes, as atividades
desenvolvidas, ao desenvolvimento, as dificuldades e ao inicio da retomada do Clube. Ja a
pesquisa de campo foi conduzida por meio da triangulacdo das seguintes fontes de evidéncia:
1) questionario, com questbes abertas e fechadas, aplicado por meio virtual para 273
membros; 2) entrevista semiestruturada realizada com executivos da organizacao estudada; e
3) observacdo participante mediante encontro realizado pelo Clube no més de outubro de
2014.

4. Analise dos Dados
4.1. O Clube da Reforma

O mercado imobiliario brasileiro passou, nos ultimos anos, por um periodo de aquecimento
impulsionado pela oferta de crédito, por programas de governo e pelo aumento da renda.
Entre os anos de 2007 a 2011, o PIB da construcdo civil expandiu 83,5%. No mesmo periodo,
0 total de empresas ativas na construcao civil passou de 52,9 para 92,7 mil (GONCALVES E
CASTELO, 2013). Em 2012, 12 milhdes de domicilios foram reformados (CLUBE DA
REFORMA, 2012), nimero que representa 20% do estoque habitacional.



Apesar do crescimento do mercado, muitas familias ainda ndo possuem condicdes
adequadas de moradia. O déficit habitacional quantitativo é de 5,54 milhdes de domicilios
(FUNDACAO JOAO PINHEIRO, 2011) e, além disso, 25 milhdes de domicilios brasileiros
sdo inadequados (IBGE, 2010). A moradia tem impacto direto na condi¢cdo de abrigo, na
seguranca e na saude das familias. Quanto menor a renda, maior € a participacao do custo de
moradia e menores sdo 0s recursos disponiveis para alimentacdo, salde e educa¢do. Estudo da
consultoria LCA (2012) aponta que a reforma tem componentes sociais e de mercado
relevantes.

Nesse cenario, o Clube da Reforma surgiu do entendimento de que “melhorar a condicao
da habitacdo impacta diretamente na qualidade de vida e na saide dos seus moradores e 0
acesso a moradia digna é um forte instrumento a inclusdo social” (CLUBE DA REFORMA,
2013). A esse Vviés social, somou-se a visdo de mercado enunciada pelo potencial econémico
do setor.

O Clube definiu sua missdo como: “acelerar o desenvolvimento do mercado da reforma
para melhorar as condi¢des das habitagdes das populagdes de baixa renda”, combinando
motivacdes altruistas e utilitaristas, segundo o quadro teérico proposto por Austin et al.
(2005). Seus objetivos sdo “catalisar o processo de busca de solugdes por meio da
participagdo ativa, reflexdo conjunta e intercdmbio de conhecimentos e préticas entre 0s
agentes dos setores privado, social, académico e publico”, expressando claramente o foco na
alianga intersetorial.

A primeira proposta do Clube da Reforma foi elaborada com a percepcdo de que 0s
gargalos do setor sdo complexos: dificilmente superados com projetos de uma Unica entidade,
uma vez que 0s principais atores desse mercado atuavam sob Oticas particulares e as
experiéncias ndo eram acumuladas. Conforme explica a coordenadora do Clube, Carina Saito,
gerente de reformas da Associacdo Brasileira de Cimento Portland (ABCP), entidade sem fins
lucrativos, mantida voluntariamente pela industria brasileira do cimento (CLUBE DA
REFORMA, 2013):

A ideia original foi da ABCP. Surgiu porque a gente ja fazia pilotos,
projetos locais de reforma, melhoria habitacional em uma favela,
treinamentos, venda de material de construcdo em loja com crédito.
Em 2009, concluimos que todos esses projetos tinham desafios
comuns - e eram setoriais. Para acontecerem, teria de envolver ndo
s0 a industria de cimento, caso da ABCP, mas todas as outras
[relativas a reforma e construcéo], além de crédito [para reformar a
casa], assisténcia técnica. Também era relevante mudar a percepcao
em termos de valorizacdo da casa - era preciso a familia sentir
necessidade de curto prazo e os beneficios de reformar, em vez de
comprar uma geladeira ou um carro, por exemplo, e sim cuidar da
casa.

Segundo a entrevistada, a premissa da alianca intersetorial parte do fato de que eram
muitos os gargalos setoriais que ndo poderiam ser trabalhados sozinhos, por um agente
apenas, “tendo de envolver bancos de microcrédito, governo (subsidios para baixa renda),
formacéo de profissionais (ensino publico/privado), sem os quais seria muito dificil impactar
sozinho”, refletindo a mutualidade de interesses nos niveis micro e macro apontada por
Austin (2001).

Em quatro anos, o Clube da Reforma promoveu encontros de intercambio, grupos de
trabalho e reunides de conselho com mais de 300 representantes de cem organizacfes sociais,
empresas, governos, universidades e associagdes, envolvidos em debates e projetos para o
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mercado de reformas e a melhoria habitacional. As entidades apoiaram a formulacdo de
propostas para projetos publicos e participaram de pesquisas que subsidiaram a elaboracdo da
estratégia de novos negocios. Por exemplo, foi realizada conjuntamente uma pesquisa sobre o
mercado de reformas que apresentou um panorama sobre habitos, intengdes, demandas e
cultura da reforma no pais. O trabalho foi desenvolvido em conjunto com as empresas
Votorantim, Gerdau, Tigre e Data Popular. Mais de 3.800 familias foram entrevistadas e a
divulgacdo de seus resultados permitiu ampliar a compreensao sobre a cultura da reforma de
moradias.

4.1.1 O Clube da Reforma como uma Alianca Intersetorial

O Clube da Reforma foi criado com a participacdo de lideres de segmentos sociais e
empresariais que, juntos, pactuaram o objetivo de melhorar a moradia das familias de baixa
renda, gerando condi¢cbes de mercado favoraveis para o desenvolvimento de novas
economias. O foco de seus participantes estd em promover ac¢fes positivas que impulsionem
mudancas significativas no mercado da construcao autogerida.

Uma alianga intersetorial foi promovida com esse intuito. Nessa alianca, 40 entidades de
diversos setores participaram de atividades conjuntas para identificar gargalos, elaborar
ideias, formar grupos de trabalho e desenvolver projetos que foram lancados em junho de
2010.

A chamada Rede do Clube da Reforma envolve muito mais atores voluntarios nesse
processo, que cresce de forma aberta e organica a cada acao realizada pelo Clube. De acordo
com a entrevistada, coordenadora da iniciativa, “partiu-se de uma lista da ABCP com
contatos-chave do setor, a partir da qual todos [0os novos atores] que aparecem vao entrando
[na lista], por solicitacdo ou indicacdo, 0 que acontece, sobretudo, na véspera dos eventos”.
Nem todos nessa lista, entretanto, apresentam participacdo ativa no Clube.

Atualmente, a lista de associados conta com 273 participantes que de alguma forma fazem
parte do segmento de construgédo autogerida, sendo 121 (44%) organizagdes privadas sem fins
lucrativos, 111 (41%) empresas privadas com fins lucrativos e 39 (14%) érgdos de governo,
além de 2 membros de setor ndo identificado (1%). A composi¢do acompanha o que Teodosio
(2011) e Fischer (2010) conceituam como ‘“parcerias trissetoriais” e “aliancas estratégicas
inersetoriais”, respectivamente. Uma analise mais aprofundada por setor aponta que 0s
associados representam 19 subcategorias, conforme a tabela a seguir:

Tabela 1 - Distribuigdo geral

DISTRIBUICAO GERAL N %
Empresa do setor de construcao 84 31%
Associacao setorial ou profissional e sindicato 56 21%
Consultoria 22 8%
Prefeitura 20 7%
0OSC 17 6%
Fundacdo ou instituto de empresa 15 6%
Negadcio social 12 4%
Articuladora 9 3%
Movimento social 8 3%
Banco estatal 5 2%
Sistema S 4 1,5%
Universidade publica 4 1,5%
Universidade privada 4 1,5%
Governo estadual 3 1,1%
Governo federal 2 0,7%
Organizagao multilateral 2 0,7%




Think tank 2 0,7%
Conselho municipal 1 0,4%
Imprensa 1 0,4%
TOTAL 271 100%

Fonte: dados internos fornecidos pelo Clube da Reforma.

Assim, no caso dos representantes do governo, mais da metade trabalha em prefeituras;
entre as empresas privadas com fins lucrativos, sobressaem as de construcdo em geral e
consultorias, que juntas respondem por quase 96% desse subgrupo; ja as associacdes setoriais
ou profissionais e sindicatos, bem como as OSCs totalizam 60% do grupo de organizac6es
privadas sem fins lucrativos. De forma geral, nota-se relativa concentracdo de associados do
Clube da Reforma em empresas do setor de construcdo (31%) e associacOes setoriais,
profissionais e sindicatos (21%), que juntos totalizam cerca de metade do total de
participantes.

Vale ressaltar que essa categorizagéo foi realizada pelos autores deste artigo apenas com 0
intuito de se conhecer melhor e em linhas gerais as caracteristicas intersetoriais do caso
estudado, uma vez que tal divisdo por setores inexiste no ambito do Clube da Reforma.
Questdes polémicas de taxonomia e classificacdo (por exemplo, negdcios sociais, sindicatos,
fundacGes empresariais etc.) demandariam aprofundamento caso a caso e ndo foram
abordadas por estarem fora do escopo deste estudo.

O Clube da Reforma conta ainda com um Conselho Consultivo formado por 15
profissionais renomados no tema da habitacdo popular no Brasil. O grupo possui
representantes do governo, executivos de empresas, entidades de pesquisa e lideres de
movimentos sociais, e, sobretudo nos primeiros anos, teve papel fundamental para a
formulacdo de agdes estratégicas do Clube.

4.1.2 Evolucéo temporal do Clube da Reforma

A fim de se melhor compreenderem as caracteristicas que marcam a alianga intersetorial
estudada, desenhou-se a partir de pesquisa documental e realizacdo de entrevistas uma anélise
histrica em que se apresentam as efemérides de cada ano:

Quadro 1 - Linha do tempo

2008 | - ABCP elabora a primeira proposta do Clube da Reforma, a partir da constatacao de
que seus projetos de responsabilidade social emperravam na falta de uma acao de
articulacdo estruturada que envolvesse mdltiplos atores de todos os setores
relacionados a construcdo autogerida e melhoria habitacional.

2009 | - ABCP convida a Ashoka, reconhecida pelo apoio a empreendedores sociais, para
fazer parte do Clube. Elaboracdo da segunda proposta de constituicdo do Clube da
Reforma e mobilizacdo de diversas empresas, organizacfes sociais e profissionais
interessados em investir e trabalhar conjuntamente.

- Inicio da construcdo do Clube (agosto): 34 entidades, entre movimento de moradia,
sindicato de profissionais, fabricantes de materiais, OSCs e bancos, participaram da
primeira reunido do Clube.

- Formacdo do comité coordenador: representantes de duas empresas, duas
organizag@es sociais e um movimento social, além da ABCP e da Ashoka, passam a
compor o Comité Coordenador do Clube.

2010 |- Lancamento do Clube da Reforma (junho); formacéo do conselho consultivo
(agosto); encontro de integracdo (dezembro), com 38 entidades participantes.

2011 |- Fundacdo da ABMH - Associacdo Brasileira de Melhorias Habitacionais
(fevereiro), pessoa juridica que embasa os projetos do Clube da Reforma.




- Encontro com a rede de participantes (julho): apresentacdo do Estudo do Setor de
Reformas, Pesquisa de Mercado e Desafio Jovem.

2012 | - “Acdes da Rede” (fevereiro e abril): encontros que buscam fortalecer o grupo de
empresas e organizagOes sociais que atuam em torno de reformas e melhorias
habitacionais. Apresentacdo de iniciativas das acdes da rede e discussdo de temas
como mao de obra da construgdo civil, qualidade na reforma, crédito e parcerias.

- Em julho, representantes do governo do Distrito Federal vém a Séo Paulo para
conhecer os programas de melhoria habitacional das prefeituras de Sdo Paulo,
Tabodo da Serra e o programa Reforma Mais, realizado em Fortaleza e Natal. O
Clube da Reforma foi o responsavel pela interface.

- Encontro do Clube da Reforma (agosto): apresentacdo das atividades do primeiro
semestre, dos resultados do Estudo do Setor de Reformas e discussdo dos proximos
passos do trabalho com a rede de entidades participantes.

- Seminario “Inclusdo e Melhoria de Imdveis Existentes no Programa Minha Casa
Minha Vida” (agosto): o objetivo foi discutir e ensaiar proposicdes de politicas
publicas, unindo sindicatos de trabalhadores, movimentos de moradia, ONGs,
iniciativa privada e poder publico no debate.

2013 | - Nenhuma atividade é realizada no ambito do Clube da Reforma, justificada por
problemas financeiros na ABCP e a saida da Ashoka do Clube da Reforma.

2014 | - Encerramento da ABMH por falta de recursos operacionais “que a ABCP e outras
organizagfes como a Habitat para a Humanidade poderiam suprir”.

- Novo encontro do Clube da Reforma (outubro): 36 profissionais dos trés setores da
economia. Governo, empresas e organizacdes da sociedade civil estiveram presentes
para troca de experiéncias e discussdo de tendéncias e novidades do setor.

Fonte: elaborado pelos autores com base nas fontes de evidéncia da pesquisa documental e de
campo.

4.2 Desafios e Fatores Criticos de Sucesso da Alianca Intersetorial
Pela analise das atividades ao longo dos anos, esquadrinhadas na linha do tempo, nota-se
que hé quatro fases principais no ciclo de vida dessa alianca intersetorial:

e Criacdo (2008-2009) — fase inicial do Clube, com forte engajamento, crescimento
veloz do nimero de atividades e participantes envolvidos;

e Desenvolvimento (2009-2012) — estabilizacdo da quantidade de atividades entre
quatro a seis ao ano, com relevantes momentos da alianca intersetorial, como
projetos conjuntos, lancamento de estudo e pesquisa, encontros de acOes da rede
etc;

e Declinio (2013) — paralisacdo das atividades do Clube da Reforma em razdo da
falta de recursos financeiros de seu principal articulador, a ABCP, e da saida do
cocriador do Clube, a Ashoka, em momento de reposicionamento de sua estratégia;

e Retomada (2014- atual) — retorno das atividades do Clube, com reposicionamento
para um encontro anual e possibilidade de novo apoio financeiro pés-encontro.

Dentro do modelo tedrico de fatores criticos de sucesso no processo de criagdo e
desenvolvimento de aliancas intersetoriais proposto por Austin (2001), verificam-se o0s
seguintes pontos de inflexao:

4.2.1 Cooperagdo e Compatibilidade Estratégicas, Conexdo com a Causa e entre 0s
Parceiros e Geracéo de Valor

Os principais fatores criticos de sucesso, que definiram os primeiros anos do Clube da
Reforma, estdo relacionados a existéncia ou ndo de recursos financeiros envolvidos na alianga
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— (ue, por sua vez, esta diretamente atrelada a dificuldade de o Clube estabelecer e consolidar,
ao longo do tempo, a conexdo entre os parceiros, além de gerar valor proporcionalmente
superior aos recursos necessarios para sua manutencdo (AUSTIN ET AL., 2005).

Em entrevista com a coordenadora do Clube, nota-se que a limitacdo de recursos
financeiros foi o principal fator que causou a interrup¢éo das atividades da alianca entre 2013
e 2014: “[Nesse periodo,] ndo houve acdo no Clube da Reforma. A gente teve um problema
financeiro na ABCP e houve a saida da Ashoka do Clube. Entdo s6 fizemos manutencdo do
site”.

Segundo a entrevistada, um desafio foi conseguir formular e captar recursos para projetos.
“A gente teve a ABCP investindo sempre, conseguiu pesquisa, estudo - esse aporte da ABCP
e Ashoka conseguiu alavancar investimento, mas quando parou de aportar...”. Nao houve
outros mantenedores financeiros da alianga, entre os mais de 270 associados da rede do
Clube.

Quando perguntada sobre como seria o trabalho do Clube em uma hipotética situacdo em
que recurso financeiro fosse abundante, Saito afirma:

Se recurso financeiro ndo fosse problema, retomariamos a rotina de
encontros, decisBes de grupo de trabalho, de politicas publicas. A¢des
praticas seriam uma possibilidade. Enfocariamos a elaboracdo de
mais estudos, pesquisas sobre mercado, monitoramento. Enfim,
encontros, pesquisa, politicas publicas e grupos de trabalho.

A entrevistada ressalta outros pontos relativos a articulacdo de atores, colaboracdo e
definigdo de papéis:

Outro desafio foi saber quais sdo os bens comuns e individuais.
Fizemos uma pesquisa do mercado de reforma - a ideia era ser anual e
vender para as empresas. Conseguimos encaixar um grupo de
perguntas conjuntas e trés individuais. No caso de empresa focada em
reforma, a pesquisa passa a ser muito importante [para ser
compartilhada] - por exemplo, a Tigre comega a investir recursos
individuais para projetos préprios. Ja para a Gerdau, cujo mercado de
reforma nunca foi grande, havia um apetite para compartilhar [a
pesquisa].

De acordo com a entrevistada, para as OSCs, houve dificuldade de engajamento: “Estdo
sempre desenvolvendo muitos projetos com equipes reduzidas, também tém desafios de
captacio de recursos. E dificil envolver as pessoas em raz&o da capacidade operacional”.

Saito ressalta, entretanto, que existe empatia entre 0s participantes e ndo se estabeleceu
uma relacdo de hierarquia, um dos riscos apontados por Austin (2001) em aliancas
intersetoriais.

N&o existe essa hierarquia - ndo é uma relacéo entre uma empresa e
uma OSC, sdo varias empresas e varias OSCs, trata-se de investimento
numa cesta muito maior. Entéo a relagdo de poder inverte.

Como parte desta pesquisa, realizou-se uma observacdo participante no ultimo encontro do
Clube da Reforma, em outubro de 2014. Nele, uma articuladora da alianga, Anaclaudia
Rossbach, da Cities Alliances (membro do conselho consultivo e potencial organizacéo
responsavel pelo Clube a partir de 2015), apontou o desafio da “davida generalizada” sobre os
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papéis envolvendo governo, empresas e organizacdes da sociedade civil, indicando que a
fraca conexdo entre os parceiros reflete um cenario maior, intersetorial, que perpassa as
atividades do Clube da Reforma:

Os empreendedores dizem que nao ha politica pablica e o governo
apresentou uma politica puablica, associada ao PAC. As grandes
empresas tém dificuldade de implementar e executar. Queria uma
reflexdo mais geral sobre como fazer essas conexfes. Quais s&o as
questdes? Por que as organizagdes sociais ndo conseguem chegar as
politicas publicas ou vice-versa? Qual o papel do setor privado nesse
processo? E o governo que tem que fazer, é a iniciativa privada? Essa
reflexdo € séria. ONG brincando de fazer politica pablica néo
funciona. Setor privado brincando de ONG também ndo funciona. E
importante deixar para quem tem know-how [a responsabilidade] de
fazer.

Para Grasiella Drumond, atualmente executiva da Lafarge Brasil e ex-responsavel na
Ashoka pelo Clube da Reforma:

O papel da iniciativa privada pode ser mais forte ao trabalhar com o
poder puablico para dizer que estdo disponiveis para ajudar a
formular politica de crédito que sirva também para essa populacéo do
varejo, que esta reformando sua casa individualmente.

De uma forma geral, verifica-se que, ainda que as atividades no ambito do Clube da
Reforma tenham sido do interesse individual de seus participantes, elas ndo atingiram o nivel
necessario para criar uma forte conexao com a causa e entre seus parceiros, nem geraram uma
percepcdo de valor tamanha que aumentasse o0 engajamento —inclusive em termos de
comprometimento financeiro— que permitisse sua amplia¢do continua a partir de 2013.

Com o intuito de aprofundar a pesquisa de campo, enviou-se um questionario por e-mail,
apos o ultimo encontro realizado, aos 273 membros do Clube da Reforma. Houve apenas 13
respostas — a taxa de retorno, abaixo de 5%, denota o nivel de participacdo dos parceiros do
Clube no momento em que se buscava uma retomada de suas atividades. Ainda assim, foi
possivel depreender algumas analises relevantes acerca dos papéis dessa alianca intersetorial.

Um dos respondentes do questionario destaca que “mesmo com pouca atuacdo do Clube da
Reforma, observamos que inimeras iniciativas tém ocorrido. O Clube deve ser um facilitador
e ndo um realizador”. Outro afirma que “(...) a maior contribuicdo do Clube da Reforma é
como articulador de uma rede de entidades atuantes no segmento da melhoria habitacional”.

Houve quem reiterasse a importancia de pensar em como trabalhar dentro da
multiplicidade de interesses em uma alianca intersetorial tal como a do Clube:

O Clube é um forum interessante para discutir questdes especificas do
mercado de reforma. As reunides deveriam ser periddicas. Deveriam
ser definidos temas e constituir grupos especificos de trabalho, uma
vez que nem todos 0s assuntos interessam a todos.

Nesse sentido, o esforco pragmatico e empirico, com objetivos claramente definidos,
também é uma expectativa dos associados ao Clube.

Talvez seja o caso dividir em temas especificos, vinculados a reforma
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habitacional. Ex.: politicas publicas, industria de materiais, terceiro
setor, projetos etc. Deveriam ser convidados dirigentes e técnicos de
organizacGes. Sugiro que 0s proximos eventos iniciem com
apresentacdo contendo histdrico das principais atividades realizadas
pelo Clube da Reforma, situacéo atual e perspectivas [...].

A despeito das dificuldades, a maioria sugere a continuidade do processo, com a agregacao
de mais atores dos trés setores, notadamente os da esfera publica.

Importante convidar pessoas de diferentes segmentos tanto da
iniciativa privada, quanto governos e ONGs.

Considero que a ativa participacdo de alguém efetivamente ligado
aos Ministérios/Secretarias das Cidades... falta esse apelo mais
politico, a percepcdo de todo esse programa por parte de quem
legisla... sem essa chancela, o programa ndo avangara.

O principal desafio é convidar as liderancas comunitarias, o povo,
pois ai seria exigida mais assertividade, maior capacidade de
intervencdo [...]. A superacdo comeca quando aceitarmos fazer o
convite para gque segmentos populares venham participar.

Os principais desafios sdo a superacdo das barreiras que inibem os
atores a pilotar aliangas e, consequentemente, a tomar riscos. Se no
comeco do Clube o cenario era de escassez de experiéncias
interessantes que poderiam ser apoiadas, hoje o cenario esta
mudando. H& empreendedores tomando risco sozinhos para fazer
acontecer essa missdo conjunta de estruturar o mercado de reformas
para a base da piramide.

4.2.3 Administracéo do relacionamento
Outros fatores que emergiram da pesquisa de campo estdo relacionados a administracdo do
relacionamento na alianca estudada. Entre os aspectos mencionados, destacam-se:

e Comunicacéo e disseminagao

Alex Abiko, professor da Poli-USP e conselheiro do Clube da Reforma, destacou no
encontro de 2014 a relevancia da comunicagdo externa nessa alianca intersetorial — um dos
pontos criticos do Clube desde seu lancamento: “Temos muito conhecimento do que é
reforma, nos setores privado e publico, mas ficou dentro de quatro paredes. Uma funcédo
muito importante para Clube da Reforma no préximo ano ¢ disseminar conhecimento”.

Ja& no questionario, um respondente ressaltou elementos de comunicacdo externa
(“elaborar um folheto informando a importancia desse trabalho”), enquanto outro destacou 0
interno (a relevancia do “dialogo” como fator critico de sucesso de uma alianga intersetorial).
Também foi apontada a necessidade de o Clube elaborar um documento técnico que dé
embasamento a questdo da reforma no Brasil, o que constituiria a base comum para 0s
dialogos intersetoriais.

Em termos de interlocucéo, outro respondente do questionario ressalta que

O Clube da Reforma pode nos ajudar apresentando empresas
sensiveis a causa da habitacéo e que estejam dispostas a desenvolver
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parcerias. Nos podemos contribuir apresentando nossas experiéncias,
expondo nossos resultados e aprendizagens, de maneira a construir
conhecimento sobre o tema.

A comunicacdo interna, segundo a entrevistada Carina Saito, ficou centralizada na
ABCP, “o que deu muito trabalho”.

A ABCP ouve os atores, emite comunicados, &€ muito trabalhoso. A
Ashoka cuidou da comunicacdo das OSCs. Dividiamos um pouco.
Emitimos newsletter por um ano. Havia um website com categorias de
grupos, pastas para guardar arquivo... mas nada disso funcionou, e
sim a comunicagao corpo a corpo.

e Periodicidade de encontros

Outro fator relevante para o engajamento da alianca intersetorial € manter a frequéncia de
encontros. Apds cerca de dois anos sem atividades, varios membros apontaram a importancia
de eventos presenciais: “as reunides poderiam ser mais frequentes e tratando de temas
especificos” e “encontros semestrais, sempre em margo € em setembro”.

e Mensuracdo de impacto e escala

Na entrevista, Carina Saito apontou que um dos desafios enfrentados foi o fato de o Clube
ndo ter conseguido mensurar e fazer acompanhamento dos dados. “Os projetos focados em
impactar diretamente foram deixados de lado. Os projetos do planejamento que foram
efetivamente realizados foram os de intercambio, de mensurar mercado. As iniciativas para as
familias foram deixadas para as ONGs”.

O fato de os atores trabalharem de forma diferente também impacta na mensuragdo de
resultados, segundo a entrevistada.

As empresas tém forma de mensurar resultados, um nivel de
investimento. J& as organizages sociais tém um jeito de defender
ideias, de trabalhar... a reunido estruturada por uma OSC tem
dindmica mais autogerida, para a empresa, ela quer resposta mais
imediata, com resultado bem mensurado. [...] Para fazer um projeto,
tem esse desafio de reunir atores diversos em acdes praticas
mensurando o resultado dessas acGes. Tem de definir qual o papel da
OSC, qual retorno da a¢éo na ponta [para a empresa]. No caso de
projeto em escala, todos querem um grande impacto, querem um
milhdo de familias - mas para isso precisa desenvolver projeto,
escolher a area de atuacao, fazer prototipagem, todo um processo que
é caro [...].

Para Anaclaudia Rossbach, a questdo de escala no Clube da Reforma ndo pode ser
negligenciada: “ja houve varias experiéncias piloto de todas essas organiza¢fes que nunca
viraram escala. Por que e como fazer para ganhar escala?”, questiona.

5. Consideracdes Finais
Este trabalho buscou contribuir para o entendimento das argumentacgdes recentes em torno
dos conceitos relacionados as aliancas estratégicas intersetoriais, além de verificar, a partir de
estudo de caso, quais os fatores que contribuem para 0 sucesso ou insucesso dessas aliangas.
Em um contexto globalizado, complexo, competitivo e de recursos escassos, iniciativas
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inovadoras sdo necessarias para a sustentabilidade das organizagdes. O conceito de alianca
estratégica, oriundo do mundo empresarial, foi buscado pelo Terceiro Setor visando maior
possibilidade de obtencdo de sucesso do empreendimento socioambiental.

O caso do Clube da Reforma apresenta aspectos consistentes da formacgéo de uma alianca
intersetorial — inclusive em seus desafios. Para as organizacfes que compdem o Clube, ha
evidéncias de que os relacionamentos firmados, setoriais e intersetoriais, constituem-se em
uma estratégia conjunta para a potencializacdo de resultados e aprendizagem. As vantagens
para os participantes do Clube da Reforma estdo na aprendizagem coletiva resultante da
intensa troca de informacdes e melhoria de estratégias. Os apontamentos de Fischer (2010)
também podem ser aqui relacionados, pois as aliangas buscaram agregar recursos e esfor¢os
provenientes do Clube da Reforma com experiéncias, métodos e tecnologias para lidar com
problemas sociais e das organizagbes empresariais (como a ABCP e outras) por meio de
conhecimentos e praticas de gestdo para assegurar a sustentabilidade dos aliados.

A avaliacdo da evolugdo cronoldgica do Clube da Reforma permite afirmar que a maior
fragilidade diz respeito a propria sustentabilidade da iniciativa. Enquanto nas aliancas entre
empresas sdo estabelecidos contratos formais de permanéncia, inclusive com obrigagdes para
0s participantes, a adesdo e permanéncia nessa iniciativa sdo espontaneas e voluntarias. Tal
posicionamento resultou numa consideravel flutuacdo na frequéncia das reunifes, o que
potencialmente pode comprometer o0s objetivos e a prépria identidade da iniciativa. De fato,
alguns dos problemas encontrados também s&o discutidos pelos autores que estudam o tema.

Outras dificuldades identificadas na literatura também surgem ao longo do estudo do caso:
dificuldades de planejamento; de clareza na definicdo de papéis, atribuicdes e
responsabilidades entre os parceiros; de definicdo de expectativas com relacdo aos resultados
esperados da atuacgdo social conjunta; da necessidade de compatibilizar as diferentes culturas
organizacionais; da comunicacgdo; da proatividade e persisténcia; e da criacdo de tecnologias
de gestdo adequadas as suas especificidades (NAIGEBORIN, 2012; AUSTIN et al., 2005).

Dessa forma, dentro das definicGes de Noleto (2004), pode-se afirmar que as relagfes do
Clube da Reforma estariam atualmente mais orientadas no sentido das parcerias do que no das
aliancas propriamente ditas. Sob a ética de Austin (2001), em seu apice (2009 a 2012), o
Clube se posicionou mais proximo do estagio transacional no continuum de parcerias, porém
recuou significativamente nos ultimos anos, ndo chegando a se aproximar jamais do nivel
estratégico. Isso porque o nivel de alinhamento entre as organizacfes, ainda que possa ser
considerado amplo em termos de amplitude, mostrou-se superficial em termos de
profundidade (AUSTIN et al., 2005). Isso influenciou diretamente no aporte de recursos, na
geracdo de valor e na sustentabilidade da aliangca, como apontam os autores.

A variabilidade a respeito dos relacionamentos entre os atores e os desafios verificados
pelo Clube da Reforma demonstram que as aliancas estratégicas intersetoriais sdo um
fendmeno altamente complexo, cujas forcas podem variar significativamente no tempo a
depender de fatores criticos dos mais diversos. Sem um olhar sistémico para o fenémeno, que
englobe os diversos pontos levantados neste artigo, dificilmente o processo se dard sem
sobressaltos.

Para pesquisas futuras, sugere-se a analise de outros casos de aliancas estratégicas
intersetoriais, a medida que um conjunto maior de estudos tematicos permitira encontrar
padrGes quanto as peculiaridades deste tipo de alianca. Também é recomendavel o
acompanhamento longitudinal do Clube da Reforma, que entra em nova fase a partir de 2015,
com a possibilidade de entrada de um novo membro gestor, a fim de aprofundar esta pesquisa.

Por fim, vale ressaltar que as aliancas estratégicas intersetoriais, a despeito de seus
desafios, trazem aspectos positivos que sdo, em grande medida, superiores as dificuldades e
desvantagens encontradas. Dessa forma, esse tipo de alianga constitui-se como uma
alternativa que contribui para o desenvolvimento de iniciativas potencialmente mais
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inovadoras, robustas, integradas e de impacto sisttmico na sociedade como um todo.
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