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RESUMO

O mercado imobiliario cresceu significativamente nos dltimos anos, principaimente
com a criagao do Programa Minha Casa, Minha Vida pelo governo federal em 2009.
O objetivo deste trabalho é apresentar como a Caixa Econémica Federal, principal
agente de politicas habitacionais do governo e com maior participacdo no mercado
de crédito imobiliario no Brasil, utilizou os correspondentes imobiliarios como
maneira de aumentar sua capacidade operacional e se de adequar ao recente
cenario de crédito habitacional. Nesse trabalho € demonstrado como o banco inovou
ao utilizar os correspondentes e sua automacao como agente flexibilizador de sua
capacidade produtiva e redutor de custos. Foi analisado a evolugcéo dos resultados
do banco com relagao a contratacdo habitacional no periodo de 2007 a 2012, o
crescimento do numero de funcionarios da Caixa, a participacdo do banco no
mercado de crédito comercial e captacao, e a evolugdo dos custos com
correspondentes e da contratagdo imobiliaria em duas agéncias do banco, as
agéncias A e B, e verificado que se a evolugdo do nimero de funcionarios crescesse
na mesma proporgao que cresceu o volume de contratacao habitacional o custo
seria 4 vezes maior na agéncia A e 4,55 vezes maiores na agéncia B do que foi o
custo com os correspondentes nessas agéncias. A Caixa aumentou o numero de
funcionarios em 24%, mas nao na mesma propor¢cao que o aumento da contratagao
imobiliaria que cresceu 300% entre 2007 até 2012, e também cresceu no mercado
de crédito comercial, de captagao e aumentou seu numero de correntistas, e os
correspondentes imobiliarios, principalmente os correspondentes automatizados,
tiveram papel fundamental no atendimento dessa flutuagdo da demanda

habitacional.
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1 INTRODUCAO

Esse trabalho teve como objetivo estudar como a Caixa Econdmica Federal
utilizou os correspondentes bancarios imobiliarios, que atuam desde 2007 no
processo de contratagdo imobiliaria junto ao banco, como terceirizados
intermediarios entre o cliente e a Caixa.

A inovagao possui papel fundamental no mercado, e possibilita ganhos
competitivos as empresas que as introduzem. A Caixa, principal agente de politicas
habitacionais do governo federal, inovou seu processo operacional, ao delegar aos
correspondentes a operacionalizagao da contratagdo habitacional, que lhe permitiu
atender a elevagao da demanda por financiamentos habitacionais ocorrida a partir
de 2007 sem a contratacao de novos funcionarios na mesma proporgcao. Com isso,
foi possivel flexibilizar sua capacidade produtiva, e atender o Programa Minha Casa,
Minha Vida, principal programa de reducgao de déficit habitacional no Brasil.

No Capitulo 2, o Referencial Teérico desse trabalho, é apresentado a teoria
das estruturas de mercado, e o papel das inovacdes no mercado e na teoria da
firma. Esse referencial sera o arcabougo teorico no qual é estudado o papel dos

correspondentes imobiliarios pelo banco e sera abordado ao longo dos capitulos.

No desenvolvimento dessa monografia, € apresentado no Capitulo 3 o papel
da Caixa como agente de politicas publicas habitacionais federais, demonstrando a
importancia das contratagdes habitacionais para o banco, e como é essencial que a
Caixa seja capaz de dar vazao ao atendimento dos financiamentos habitacionais. No
Capitulo 4 é estudado a introdugdo dos correspondentes como terceirizados do
banco na contratacdo imobiliaria, a evolugcao da contratagdo com a introdugéo
desses terceirizados, no Capitulo 5 é estudado a automacao dos correspondentes,
principal inovacédo de processo que permitiu reduzir o trabalho operacional dentro

das agéncias da Caixa.

No Capitulo 6 foi estudado, como referéncia, os exemplos de duas agéncias
da Caixa, as agéncias A e B, como a evolui a contrata¢ao imobiliaria no periodo de
2007 a 2012, como os custos com os correspondentes evoluem e o quadro de
funcionarios envolvidos no processo habitacional nessas agéncias para evidenciar o

papel fundamental dos correspondentes imobiliarios para atendimento mais agil para



atender a essa flutuacdo de demanda. Ainda, s&o analisados a evolugcao dos
resultados da Caixa como um todo para verificar se a evolugao que ocorreu nas
agéncias empiricas estudadas com o banco, e se 0s correspondentes podem ter
sido o diferencial para a Caixa aumentar suas contrata¢cées imobiliarias, como
agente flexibilizador da mao de obra e que substitui o custo fixo dos funcionarios por

custo variavel, a remuneracgao aos correspondentes.



2 REFERENCIAL TEORICO

Para se atingir o objetivo deste trabalho, expde-se aqui a teoria que conduz
ao entendimento das estruturas de mercado para contextualizar o mercado no qual a
Caixa atua, bem como a importancia das inovagées no processo concorrencial e a
inovagao na teoria da firma. Estes conceitos sdo essenciais para a compreensao
dos processos de reestruturacdo ocorridos nos processos de financiamento

habitacional na Caixa Econémica Federal

2.1 ESTRUTURAS DE MERCADO

Analisando as estruturas de mercado, sob uma perspectiva mais dinamica,
teremos de um lado a énfase na evolucdo da estrutura frente as condigbes da
concorréncia, efetiva ou potencial, que abrangem os fatores responsaveis pela
transformacgao dessa estrutura, como o ritmo de acumulagao interna de lucros
potencialmente destinados a expansao, o grau de concentragdo do mercado e seus
determinantes, as mudangas na concorréncia e o progresso técnico. Neste sentido,
a acepc¢ao indicada € feita a partir “daquelas caracteristicas da organizagao de um
mercado que parecem exercer uma influéncia estratégica sobre natureza da
concorréncia e da formacédo de pregcos no mercado” (BAIN, 1959 apud POSSAS,
1987, p.89).

A principal contribuicao tetdrica de Bain a relevancia dos impedimentos a
livre entrada para a conformagao da estrutura de mercado consistiu em deslocar as
barreiras a entrada no centro das estruturas de mercado e da formagao de pregos
em oligopdlio, conceituando-as com mais rigor. Sugeriu entdo que numa situagao de
oligopolio as empresas nao fixam o prego no nivel de maximizagao dos lucros, e sim
num nivel inferior, no qual a demanda ¢ inelastica. Isto porque numa situagao de
oligopolio a ameaca de entrada de novos competidores € um fator decisivo para a
determinacao do nivel de pregos, e as empresas que exercem a lideranga procuram

manter o nivel de precos que nao atraia a entrada de novos competidores. Com



isso, exclui-se a hipotese de maximizagao de lucros no curto prazo (BAIN, 1956
apud POSSAS, 1987).

Bain identificou quatro condigées de entrada: a) ela sera “facil”, quando o
prego impeditivo nao for superior ao nivel competitivo; b) sera” ineficazmente
impedida” quando as barreiras a entrada nao forem grandes o bastante para que o
prego impeditivo de entrada assegure um fluxo de lucros maximo a longo prazo; c) a
entrada estara “eficazmente impedida” se o preco que impede a entrada for
suficientemente acima dos custos para que se obtenha a longo prazo um fluxo maior
de lucros que na hipotese de preco mais alto e entrada induzida como na alternativa
anterior; d) e a entrada estara bloqueada se o nivel de pregco impeditivo exceder o
proprio nivel que maximizaria os lucros no longo prazo (BAIN, 1956 apud POSSAS,
1987,p.94-95).

Outro aspecto relevante para poder ser dado maior realismo é a
diferenciacdo de produtos e a nao uniformizacdo dos custos. Bain admite que nao
ha homogeneidade e sim estruturas de precos e custos, por referéncias as firmas
mais favorecidas, cuja relacao prego/custo minimo é mais elevada (BAIN,1956 apud
POSSAS, 1987).

Analisando os determinantes das condicbes de entrada, uma das
circunstancias que caracterizam as barreiras a entrada, destacamos as vantagens
absolutas de custos, que podem ser atribuidas a controle de métodos de produgao
(BAIN, 1956 apud POSSAS, 1987).

A Caixa Econémica Federal esta inserida em um mercado de oligopdlio
diferenciado e concentrado, com a presenca de grandes conglomerados financeiros
atuando em praticamente todos os segmentos possiveis e buscando a diferenciagao
na qualidade dos servicos prestados aos clientes, em especial, na automacao com
forte uso de tecnologia de informagdes, no qual o qual os maiores bancos possuem
poder de mercado (COSTA, PINTO, 2011). Nessa situagdo as condigbes de
concorréncia do mercado, assim como as de formacao dos precos dependerao,

entre outras variaveis:

a) Os custos de monitoramento incorridos pelo banco, como confecgéo de

cadastro, apuracdo de renda do tomador, do seu histérico de crédito, quanto
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b) dos custos de prospecgao tanto pelo ofertante como pelo tomador (COSTA,
PINTO, 2011).

Dessa maneira, os correspondentes introduzidos pela Caixa, representam
um diferencial do banco no processo concorrencial, uma vez que amplia a rede do
banco com um atendimento diferenciado, que pode atender em horarios distintos do
funcionamento bancario e especializado, e surge como uma maneira do banco
reduzir o custo com funcionarios, sendo que essa reducao sera abordada com maior

profundidade na sequéncia.

2.2 INOVACOES NO MERCADO

As firmas tém papel decisério no processo concorrencial ao definir o que e
como produzir, e ao buscar a criagao de vantagens competitivas. Sao agentes ativos
e tentam modificar suas maneiras de competir (POSSAS, 2006).

As inovagcdes agem no mercado ao criar assimetrias na estrutura de
concorréncia. Nesta situacdo, se ha economias de escala, as firmas maiores tém
diferenciais de lucro e de custo, e podem, com isso, acumular capital mais
rapidamente, e assim, crescer mais (STEINDL, 1945,1952 apud POSSAS, 2006).

Além disso, se supusermos o reinvestimento dos lucros no préprio mercado,
o mercado pode tornar-se pequeno demais para que as firmas menores e menos
lucrativas possam sobreviver, sendo a concorréncia, neste caso, a responsavel pela
concentracdo do mercado (POSSAS, 2006).

Para analisarmos a significancia da tecnologia na criagao das assimetrias de

mercado devemos considerar os seguintes conceitos:

Apropriabilidade: refere-se a condicdo de, geralmente, “a introdugdo de avangos
deve traduzir-se na apropriacdo de ganhos extraordinarios, cuja ocorréncia &
absolutamente fundamental para que ocorra a inovacao” (DOSI, 1984,1988 apud
POSSAS, 20086, p.33). E necessario que seja gerado um monopolio temporario, em
alguns casos garantido por patentes ou licencgas, para que estes fluxos de ganhos

possam ser obtidos pelas firmas que introduziram a inovagao. Quanto maior for a
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apropriabilidade, maior sera o incentivo a inovagéao, e maior sera o diferencial de
ganhos propiciado que podera ser investido novamente para que a empresa
continue inovando ( DOSI, 1984,1988 apud POSSAS,2006);

Cumulatividade: esta situagdo ocorre quando “uma inovagdo abre espaco para
inovagbes posteriores, e quem a iniciou primeiro tem melhores condicées de
prosseguir inovando” (DOSI, 1984, 1988 apud POSSAS, 2006, p.34). Também, uma
iInovagao que apresente apropriabilidade e cumulatividade fara com que o inovador
possa se “apropriar dos ganhos e obter recursos para prosseguir pesquisando e
inovando” (IDEM). As empresas que ndo acompanham este ritmo vao perdendo seu
espaco no mercado inovando (DOSI, 1984, 1988 apud POSSAS, 2006);

Oportunidade: apresenta a “amplitude do conjunto de possibilidades que uma
inovagao abre de incorporar avangos a um ritmo intenso, inclusive a geracéo de
novos produtos e processos produtivos” (DOSI, 1984 1988 apud, POSSAS 2006,
p.34). Assim, se o grau de oportunidade for elevado, as empresas inovadoras
possuem grande chance de prosseguir inovando e obterem os beneficios da
inovagao (DOSI, 1984, 1988 apud POSSAS, 2006).

Os elementos supracitados servem para gerar assimetrias no mercado, e
também no dmbito do processo concorrencial, podem modificar o mercado e acabar
com as assimetrias existentes anteriormente, que passam a ser obsoletas. Mercados
que possuam uma estrutura de concorréncia que esteja associada com 0 processo
inovativo e que apresentem apropriabilidade, cumulatividade e oportunidade

tenderao a formacao de assimetrias e a concentracao (POSSAS, 2006).

Uma inovacgdo surge quando se altera pelo menos um dos fatores que
envolvem as atividades do processo de produgdo e venda de um bem, seja este
uma etapa do processo produtivo ou de outras areas como, marketing, canais de
distribuicdo ou financiamento, e, pode envolver outros agentes como clientes e
fornecedores (POSSAS, 2006).

O conceito de inovagao em sentido amplo reflete a ideia de que nao se trata
apenas de enfatizar a mudanga tecnologica, mas toda e qualquer mudanga no
espago econdémico, promovida pelas empresas em busca de vantagens e
consequentes ganhos competitivos (KUPFER, HASENCLEVER, 2002, p.423).
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As firmas adquirem vantagens competitivas na medida em que conseguem
produzir por um custo menor, produtos de melhor qualidade. Esta habilidade esta
fundada nos conhecimentos nos processos de produgéo, na tecnologia, e na rede de
relacionamento com fornecedores, clientes, fontes de financiamento e no interior da
firma. E com o desenvolvimento destas novas tecnologias tal processo se torna

possivel.

A questao competitividade torna essencial certo padrao tecnolédgico para a
sobrevivéncia e o bom desempenho das empresas. Portanto, as empresas buscam
na adoc¢ao de novas tecnologias alcangarem maior competitividade, melhoria da

qualidade dos servigcos e maior produtividade.

Cruz e Gomes estruturaram um estudo sobre a automacgéo e competitividade
nos bancos publicos e ao se analisar esses motivos, identificaram que as mesmas
elegeram, pela ordem de importancia, os seguintes fatores para a implantacao da

automacao:

'+ Melhoria da qualidade dos servigos;
" Maior competitividade;

'~ Menor custo no atendimento.

Os investimentos em inovagdes tecnolégicas vem ocorrendo com maior
intensidade desde o inicio dos anos 90, principalmente os servigos de atendimento
direto ao cliente e os servicos de comunicacgao interna dos bancos (CRUZ, GOMES,
1998).

No que se refere as tecnologias de comunicag¢ao, observou-se um grande
investimento em equipamentos que apoiam a circulagao de informagdes entre
agéncias, bancos e demais empresas. Este procedimento facilita a agilidade e o
repasse das informagdes, além de promover uma descentralizagdo dos dados em
um determinado setor (CRUZ, GOMES, 1998).

O uso da nova tecnologia proporcionou um aumento da capacidade
operacional das agéncias, com uma maior agilizagéo na tramitagdo das informagoes
internas e externas. Os prazos para contratacdo de financiamentos foram reduzidos
significativamente, aumentando o nimero de contratagées de forma representativa

culminando em aumento de lucro para as agéncias (CRUZ, GOMES, 1998).
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Em relagdo a operacionalizagdo dos servicos, verificou-se uma redugao
significativa quanto as tarefas pertinentes a rotina de trabalho. A nova tecnologia

torna o trabalho mais rapido, mais simplificado e com menor margem de erros
(CRUZ, GOMES, 1998).

Segundo Pires & Costa Filho (2001), nota-se que a conveniéncia pode ser
determinante na aceitacéo de produtos e servigos que fornecam facilidades quanto a
forma, rapidez, embalagem, lugar, operagbes praticas e automatizadas, fazendo
com que seus consumidores procurem se inteirar de suas relagbes de consumo,
organizando seus processos de busca de um servico ou bem pela reducao de

esforco e tempo dispendidos em cada operagao individual.

2.3 INOVAGCAO NA TEORIA DA FIRMA

De acordo com Tigre (TIGRE, 1998) na literatura econémica ha um
consenso sobre os impactos das inovacgdes tecnologicas e organizacionais na
estrutura da industria e na organizacao das instituicées. Mas, ainda segundo o autor,

estes impactos nao foram prontamente incorporados no pensamento econdémico.

Tigre afirma que a teoria nao tem respondido ao processo de transformagao
tecnoldgica e organizacional da firma ao longo do tempo de forma trivial, uma vez
que nao existe um unico modelo de firma capitalista. Mesmo em um periodo de
tempo delimitado existem diferentes tipos de firmas e de configuragbées de mercado
coexistindo em um mesmo ambiente econdmico (TIGRE, 1998). As disponibilidades
tecnolégicas sao normalmente representadas pela fungdo de produgéo, que
especifica a produgao correspondente a cada combinagao possivel de fatores e
estao disponiveis no mercado, seja através de bens de capital ou no conhecimento
incorporado pelos trabalhadores (TIGRE, 1999).

“A inovagdo em si, ou seja, a primeira aplicagdo comercial de uma invengéao,
pode néo representar impactos significativos” (TIGRE, 1998, p.79). Tigre afirma que
muito mais importante é a velocidade e abrangéncia da difusdo destas inovagoes na
economia sendo que essa “difusao de inovagdes depende de um conjunto de fatores

condicionantes favoraveis, incluindo inovagdes complementares, criacdo de infra-
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estrutura apropriada, quebra de resisténcia de empresarios e consumidores,
mudangas na legislagdo e aprendizado na producdo e uso de novas tecnologias”
(TIGRE, 1998, p.79). Desta maneira, “embora a inovagao abra oportunidades para
empresas crescerem, criarem mercados e exercerem o poder monopolistico
temporario, somente sua difusdo ampla tem impacto macroeconémico” (TIGRE,
1998, p. 79)

Schumpeter reconheceu a importancia da grande empresa e da
concentragao em mercados oligopolizados da produgao para o progresso técnico. O
processo de diferenciacdo produtiva conduz a expansdo e a criagdo de novos
mercados oligopolistas. Por outro, os altos custos de P&D, necessarios para a
sobrevivéncia das empresas nos mercados dindmicos, exigiam a presenca das
grandes empresas. A teoria schumpeteriana influenciou progressivamente as teorias

da firma, até serem plenamente incorporadas pelo evolucionismo (TIGRE, 1998).

A globalizagao expande as fronteiras de mercado e elimina privilégios de
exclusividade das empresas nacionais, e para a sua sobrevivéncia as “firmas
passam a buscar competitividade, combinando novas estratégias, inovagodes

tecnoldgicas e organizacionais” (TIGRE, 1998, p.88).

A organizagao multidivisional ocorrida a partir dos anos 20, contribuiu para
viabilizar a administracao eficiente da grande corporagao, eliminando assim as
deseconomias internas de escala. “Na organizagao multidivisional, um escritério
central planeja, coordena e avalia o trabalho de diversas divisbes operacionais e
aloca pessoal, instalagbes, capital e demais recursos necessarios para realizar a
producao” (CHANDLER, apud, TIGRE, 1998, p. 82).

Mudancas institucionais foram essenciais para assegurar o cumprimento das
leis e para altera-las de forma a permitir “adaptacao as transformagdes econdémicas
e sociais” (TIGRE, 1998, p.93).

Uma das caracteristicas estruturais do novo paradigma é “"a crescente
importancia das redes de firmas como forma de articular recursos produtivos e
tecnologicos, em contraposicéo a logica da integracao vertical” (TIGRE, 1998, p.995).

Segundo Tigre:

As aliangas se tornaram o modo ordindrio € necessario de desenvolver a
industria, forcando mudangas no comportamento das firmas. Isso ocorre
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porque as empresas nao conseguem mais reunir individualmente a
capacitacao tecnologica e os ativos necessarios para promover a integragdo
vertical, diante de um quadro de maior complexidade tecnolégica e
aceleragéo do ciclo de vida dos produtos (TIGRE, 1998, p.95).

Ainda segundo o autor:

A dindmica econdmica é baseada em inovagdes em produtos, processos e
nas formas de organizacdo da producdo. As inovacdes nao sdo
necessariamente graduais, podendo assumir carater radical ou
paradigmatico, causando, neste caso, instabilidade ao sistema econémico

(TIGRE, 1998, p.98).

Tigre atribui grande importancia tambem a ‘“interacdo entre agentes
econdmicos, articulados em clusters de produgdo. Os conceitos de “destruicdo
criadora” de Schumpeter, de “paradigmas técnico-econdmicos” de Dosi e Perez e a
analogia com a biologia evolucionista de Darwin sao esclarecedores da esséncia
descontinua atribuida ao crescimento econdmico em fungao da inovacao
tecnologica” (TIGRE, 1998, p.98).

Os autores evolucionistas afirmam ser necessario “desenvolver uma visao
da firma constituida de individuos distintos e dotados de caracteristicas cognitivas
proprias” (TIGRE, 1998, p.99). Os evolucionistas adotaram a ideia de racionalidade
procedural, ou seja, “de que a racionalidade dos agentes nao pode ser pre-definida,
pois € resultante do processo de aprendizado ao longo das interagbes com o
mercado e novas tecnologias” (TIGRE, 1998, p.99). O terceiro principio se refere a
propriedade de auto-organizagdo da firma, como resultado das flutuagdes do
mercado. Segundo os evolucionistas, a firma sb consegue atingir o objetivo de
acumulagdo “‘com base nos conhecimentos adquiridos anteriormente, e nao se
desvia de sua trajetoria de forma bem-sucedida a nao ser por mudangas na
conjuntura econdmica ou na natureza da tecnologia” (DOSI, TEECE e WINTER,
apud, TIGRE, 1998, p.99).
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3 A CAIXA ECONOMICA FEDERAL COMO PRINCIPAL AGENTE
GOVERNAMENTAL DE POLITICAS HABITACIONAIS

A Caixa possui o papel de agente do governo para politicas habitacionais.
Ao longo de seus 152 anos de existéncia, a instituicido sempre esteve conectada as
classes sociais mais pobres e ao governo central, promovendo a inclusdo de
individuos na sociedade, seja com abertura das cadernetas de poupancga, operacoes
de penhor, seja promovendo obras de saneamento e, nos ultimos 27 anos,
financiando a compra da casa prépria (D’AMICO, 2009).

Na habitagdo, a Caixa assumiu importante papel a partir da extingdo do
BNH, em 1986, quando passou a ser a principal, sendo a unica, instituicdo capaz de
realizar financiamentos imobiliarios no pais, pelo menos até pouco tempo atras.

Essa situagao é descrita por Eduardo Bueno:

Com a introdugéo do Sistema Financeiro da Habitagdo, em 1964, a Caixa
Econbmica passou a ser um dos agentes do financiamento da moradia no
Brasil. Por ocasiao da extingdo do banco [BNH], a Caixa tornou-se o principal
agente do Sistema Brasileiro de Poupanca e Empréstimo (SBPE),
administradora do FGTS e de outros fundos do SFH e condutora de
programas de habitagao de interesse social, de saneamento e de apoio ao
desenvolvimento urbano. (Bueno apud D’Amico, 2009, p.49).

A Caixa Econbmica Federal tornou-se o agente financeiro do SFH,
absorvendo precariamente algumas das atribuicbes, pessoal e acervo do agora
antigo BNH. A regulamentagdo do crédito habitacional passou para o Conselho
Monetario Nacional, tornando-se, de modo definitivo, um instrumento de politica
monetaria, o que levou a um controle mais rigido do crédito, dificultando e limitando
a producao habitacional (D'’AMICO, 2009).

Mesmo com a criagdo do SFI (Sistema Financeiro Imobiliario) pela Lei 9.514
em 1997, a Caixa continuou a ser o maior agente, no pais, na area habitacional,
apesar do aumento da carteira habitacional de outros bancos, como por exemplo o
Banco do Brasil e o Santander. Por essa razdo, ndao ha politica habitacional de
governo que possa ser implantada no pais, no plano nacional, sem a participagao da
instituicao. E possivel afirmar, portanto, que a inclusdo da Caixa na politica nacional
de habitacao na condicao de agente executor, gracas a uma seérie de fatores dentre

os quais se destaca a capilaridade da sua rede de atendimento, € umas das
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primeiras condigdbes a serem cumpridas para o sucesso do qualquer programa
nessa area (D’AMICO, 2009). O SFI:

“Foi concebido segundo diretrizes da economia de mercado,
desregulamentac¢do desestatizacdo de atividades e desoneragao dos cofres
publicos, isto &, as operagbes do SF| s&o efetuadas segundo as condigbes
de mercado e sua implementagdo independe de qualquer regulamentagdo
governamental, ndo envolvendo a aplicagdo de quaisquer recursos
provenientes dos cofres publicos” (KANDIR, MALAN, 1997, p.2)

O desenvolvimento econdmico do Brasil esta diretamente ligado a solugao
dos seus principais problemas sociais, dentre os quais se destaca o déficit
habitacional, classificado em dois tipos: o déficit por incremento de estoque e o
deficit por reposicao de estoque, e que atingem principalmente as classes sociais
mais pobres. Nesse sentido, segundo a concepgao de desenvolvimento através da
liberdade elaborada por Amartya Sen, 0 acesso a moradia € visto como condi¢ao
para a promoc¢ao das liberdades dos individuos e, consequentemente, para o
desenvolvimento do pais. Por esta razao, foi implantado em 2009 o Programa Minha
Casa, Minha Vida (PMCMV), cujo objetivo principal é facilitar a aquisigao da casa
propria pelas familias com renda mensal entre zero e dez salarios minimos,
sobretudo por aquelas localizadas nas periferias das grandes cidades. Para isso, o
governo federal delegou a Caixa Econdmica Federal (Caixa) a gestao operacional
do programa e dos seus recursos, visto que essa instituigdo € dotada de uma série
de caracteristicas que a tornam a Unica do pais capaz de executar os compromissos
propostos pelo Programa (D’AMICO, 2009).

Portanto, ao delegar a Caixa a gestdo operacional dos recursos
disponibilizados para o programa, o governo federal confere a ela um importante

papel como agente transformador da sociedade brasileira (D'’AMICO, 2009).

Nos artigos 9° e 16, a Lei n° 11.977 de 2009 designa a Caixa a gestao
operacional dos recursos disponibilizados pela Unido para os financiamentos
habitacionais sociais, sendo que essa gestdo operacional engloba as seguintes

caracteristicas:

a) Definir e implementar os procedimentos operacionais necessarios a aplicagao dos
recursos, com base nas normas elaboradas pelo Conselho Gestor e pelo Ministério

das Cidades.



18

b) Controlar a utilizagdo dos recursos financeiros colocados a disposicdo na

construcao dos empreendimentos habitacionais.

c) Prestar contas e analisar a viabilidade das propostas selecionadas pelo Ministério
das Cidades.

d) Firmar contratos de repasse de recursos a estados, municipios e Distrito Federal

em nome do Sistema Nacional da Habitagao de Interesse Social.

e) Oferecer informagdes ao Ministério das Cidades que permitam acompanhar a

execugao do PMCMYV, de maneira a avaliar o seu sucesso.

Além dessas responsabilidades, a Caixa também atua no PMCMV,
introduzido em 2009, como um agente financeiro do SFH, o que Ihe permite utilizar
os recursos dos fundos do programa para financiar a aquisigdo de moradias pelas
familias, e/ou os empreendimentos habitacionais, pelas construtoras. Por ter
agéncias em todos os municipios brasileiros, ela pode garantir o acesso aos
recursos em conjunto com os outros agentes do SFH, as familias brasileiras

localizadas em qualquer lugar do pais (D’AMICO, 2009).

O banco apresenta um conjunto de caracteristicas que justificam sua
escolha como operador do PMCMV. A mais importante € o fato de a instituicdo ser
uma empresa cem por cento publica, formada por funcionarios concursados. Isso
garantiu ao governo federal um controle maior sobre a gestdo dos recursos
disponibilizados para o programa, com a possibilidade de evitar possiveis desvios na
aplicagao, caso estivessem sob a responsabilidade de prefeituras ou governos
estaduais. Por mais importante que isso seja, contudo, o fato de a Caixa ser uma
empresa publica ndo é condigao suficiente para justificar a escolha do governo. Ha
uma série de outros fatores que colaboram para isso, como, por exemplo, o papel
histérico que a instituicdo assumiu no setor habitacional, principalmente apds a
extingao do BNH (D’AMICO, 2009).

Em 2010, o entdo ministro da fazenda, Guido Mantega, destacou os
resultados do Programa Minha Casa, Minha Vida. Para o ministro, o resultado é
motivo de muita comemoracao. Ele destacou o crescimento habitacional e o 6timo
desempenho do Programa Minha Casa, Minha Vida. Pelo programa, havia sido

contratado de 2009 até julho de 2010, 542 mil unidades. “Houve uma revolugéo na
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construgao civil neste pais. Esse setor ficou parado ao longo de 20 anos e a Caixa
teve um papel fundamental”, afirmou (MINISTERIO DA FAZENDA, 2010).
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4 INTRODUGAO DOS CORRESPONDENTES BANCARIOS NEGOCIAIS

A concorréncia caracterizada por Schumpeter consiste “na busca
permanente de diferenciacao pelos agentes, por meio de estratégias deliberadas,
tendo em vista a obtengao de vantagens competitivas, que proporcionem lucros de
monopolio, ainda que temporarios” (KUPFER, HASENCLEVER, 2002, p.419). A
introdugao dos correspondentes imobiliarios na Caixa Econdmica Federal em 2007
(GLOBO, 2007) foi uma inovagao de processo. A partir da Resolugao Bacen n° 3110
de 2003, os correspondentes imobiliarios bancarios podem prestar o servigo de
“‘pedido de financiamento para aquisicao de imovel proprio” para bancos e demais
instituigdes financeiras autorizadas a funcionar pelo Banco Central do Brasil
(BACEN, 2003).

A Resolugao 3954 de 2011 do Banco Central estabeleceu em seu Artigo 1°:

As instituicdes financeiras e demais institui¢des autorizadas a funcionar pelo
Banco Central do Brasil devem observar as disposi¢cées desta resolucao
como condi¢do para a contratacdo de correspondentes no Pais, visando a
prestacdo de servicos, pelo contratado, de atividades de atendimento a
clientes e usuarios da instituicdo contratante (BACEN, 2011).

No artigo 8° da Resolucao 3954, de 2011, foi alterado a autorizagao da
Resolugédo 3110 do BACEN para o funcionamento dos correspondentes imobiliarios:
O contrato de correspondente pode ter por objeto as seguintes atividades de

atendimento, visando ao fornecimento de produtos e servigos de
responsabilidade da instituicdo contratante a seus clientes e usuarios.

Recepcdo e encaminhamento de propostas referentes a operagbes de
crédito e de arrendamento mercantil de concessao da instituicdo contratante
(BACEN, 2011).

As redes de subcontratagdo podem ser descritas como:

Presenca de relages de cooperagdo entre fornecedor-cliente e produtor-
usuario incorporando, dentre outras tendéncias, o alargamento da duragao
dos acordos (KUPFER, HASENCLEVER, 2002, p.367)

Ainda segundo os Kupfer e Hasenclever, subcontratacdo gera ganhos
técnicos-produtivos ao gerar economias de escala pela especializagdo das
empresas. E o reforco da flexibilidade produtiva € outro fator de ganhos
competitivos. (KUPFER, HASENCLEVER, 2002)

Os objetivos dos Correspondentes Imobiliarios da Caixa sao:

- Serem o brago operacional e/ou ampliagéo da Rede de negdcios;
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- Nao concessor de crédito (decisao de conceder € atividade indelegavel do banco);

- Instrumento de melhoria de processo e redutor de custos, sem perda de qualidade.
(CAIXA, 2007)

Os correspondentes bancarios sdo empresas com contrato de prestacao de
servigo, para intermediar operag¢des imobiliarias de compra e venda de imbvelis,
montando e encaminhando documentos necessarios para o financiamento
imobiliario na Caixa. Antes da automacao, apés a montagem do “dossié€” com os
documentos necessarios para o financiamento o processo era finalizado na agéncia,
através da aprovacao do cadastro, conferéncia dos documentos e digitacao do
cadastro. Essa estratégia teve como objetivo, melhorar a gestdo do crédito
imobiliario, principalmente com foco na redu¢ao do prazo de atendimento bem como

proporcionar mais comodidade ao cliente.
As modalidades do financiamento podem ser as seguintes:
Aquisi¢ao de Imével Novo
Contratacao de Imovel na Planta
Aquisi¢ao de Imébvel Usado
Construcao em Terreno Proéprio
Aquisicao de Terreno e Construgao
Aquisicao de Terreno

As fontes de recursos podem ser FGTS (Fundo de Garantia por Tempo de
Servigo), financiamentos com recursos das contas vinculadas de FGTS, ou SBPE
(Sistema Brasileiro de Poupanga e Empreéstimos), linha de crédito que tem como
funnding as captagbes em poupancga na Caixa. Os financiamentos ainda podem ser
enquadrados dentro do SFH (Sistema Financeiro Nacional) ou fora do SFH (SFI).
Nas capitais o valor limite do imovel para enquadra-lo dentro do SFH é R$
650.000,00 e no Rio de Janeiro e Sao Paulo é R$ 750.000,00 (CAIXA ECONOMICA
FEDERAL, 2013).

O correspondente imobiliario Caixa, antes a da automagdo, montava a

documentacéo conforme a modalidade do financiamento, e a fonte de recurso e se
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havera utilizagcdo de recursos da conta vinculada do FGTS dos proponentes. A

documentagao necessaria é encontrada no site da Caixa Econdmica Federal.

O principal ganho para a Caixa nesse modelo foi que os processos de
financiamento imobiliario passaram a vir completos, com toda a documentacgao
necessaria. O processo de especializagao e profissionalizagdo da montagem dos
documentos faz com o correspondente obtenha vantagem com relagao ao cliente
para referida montagem. Centraliza-se a montagem de varios dossiés em um
correspondente ao invés de terem varios clientes se dedicando para o processo. O
correspondente imobiliario nao tem custo para o cliente, dessa maneira, esse obtem

a vantagem de ter um profissional para assessora-lo.

Os correspondentes antes da automatizagao eram remunerados da seguinte

maneira:
Carta de Crédito FGTS: x% do valor do financiamento
Carta de Crédito SBPE: y% do valor do financiamento

O correspondente pode autenticar copias e preenche a ficha cadastral com
os dados do cliente. Para o processo nao automatizado o correspondente s6 pode
montar processos com renda formal comprovada, através de contracheques,
imposto de renda e demais comprovantes de rendimentos. Para situagbes de
clientes com renda ndo comprovada, como autbnomos que nao fazem declaragao

de rendimentos, os correspondentes nao podiam trabalhar.

O processo de financiamento habitacional envolve os documentos do site da
Caixa, e em Curitiba, os cartorios de registro de imoveis exigem tambeém as
certidées Fiscais, Trabalhistas e da Justica Federal do vendedor do imoével. Tais
certidoes sdo exigidas para evitar fraude na execugéo de credores, que segundo

Orlando Gomes é:

O proposito de prejudicar terceiros, particularizando-se em relagdo aos
credores. Mas ndo se exige o animus nocendi, bastando que a pessoa
tenha a consciéncia de que, praticando o ato, esta prejudicando seus
credores. E, em suma, a diminuicdo do patriménio. O ato fraudulento é
suscetivel de revogagio pela agdo pauliana (GOMES, 2000).

As certiddes de fiscais sao retiradas nos foros civeis de Curitiba, da Justica
do Trabalho no foro do Tribunal Regional do Trabalho da 9° Regido e da Justica

Federal através do endereco eletrénico da Justica Federal da 4° Regido. As
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certidoes fiscais e de Justica Federal tem validade de 60 dias e da Justica do
Trabalho 30 dias. Caso alguma das certidées apresente apontamentos é necessaria
a apresentagao da certidao explicativa da retirada no foro de vinculagao. Diante da
complexidade para pessoas que nao estdo acostumadas com o processo de
financiamento habitacional, antes da atuacdo dos correspondentes imobiliarios era
muito comum a apresentacao incompleta da documentacao nas agéncias da Caixa,
0 que atrasava o processo de financiamento e gerava retrabalho. Com o check list
para o financiamento completo, a analise da documentacao se torna mais rapida e
com isso o processo de financiamento também mais rapido, possibilitando que se
aumente a contratagdo sem aumentar a quantidade de funcionarios envolvidos

dentro das agéncias da Caixa.

O gréafico 1 demonstra a evolugdo da contratacdo de financiamentos
habitacionais na Caixa de 2003 a 2012; periodo que o quadro de funcionarios da
Caixa evolui de 57018 para 92900 de 2003 até dezembro de 2012 (CAIXA
ECONOMICA FEDERAL). Com isso, pode-se ver que o numero de contratos evoluiu
quase 300% de 2007 até 2010, enquanto o numero de funcionarios nao
acompanhou tal crescimento tendo crescido de 74949 em 2007 para 92900 para
2012, como dito anteriormente. Através do grafico 1, também podemos ver que a
implantacdo dos correspondentes imobiliarios em 2007 coincide com a maior

evolugéo no nimero de contratagées imobiliarias na Caixa.

EVOLUCAO DA CONTRATACAO, EM BILHOES DE REAIS

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
®Seriesl RSS51  RS59 490 RS13,2 R$S15,2 R$23,3 RS47,1 RS759 RS801 RS106.7

Grafico 1 — Fonte: Caixa Econdémica Federal
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A Caixa é o banco com maior participagcdo no mercado imobiliario no Brasil.
O grafico 2 mostra a participagéo do banco no referido mercado:

Participa¢do da CEF no mercado imobiliario

2007 2008 2009 2010 2011

B Seriesl 49% 507% 1% b7% 58% 70%

Grafico 2 — Fonte: Caixa Econémica Federal
Com o boom imobiliario ocorrido no Brasil a partir de 2007 a contratacao de
crédito habitacional cresceu de R$ 35,7 bilhdes em 2006 para R$ 45,9 bilhdes em
2007 e R$ 107,7 bilhdes em 2010 (BACEN, 2010), e sendo a Caixa Econdémica
Federal o maior agente do governo de politicas habitacionais, e maior agente
financiador, o banco precisou se adaptar para dar vazao aos financiamentos e
atender ao aumento da contratacdo. O modelo através dos correspondentes vem de

encontro com as necessidades do banco e do préprio mercado.
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5 O PROCESSO AUTOMATIZADO DOS FINANCIAMENTOS IMOBILIARIOS DOS
CORRESPONDENTES

O processo de automagao dos correspondentes bancarios na Caixa iniciou-
se em 2009. A partir desse momento além de montar os documentos para o
financiamento imobiliario, os correspondentes puderam passar a realizar a parte
operacional do processo. Segundo Possas, “Uma inovacao surge quando se altera
pelo menos um dos fatores que envolvem as atividades do processo de produgéo e
venda de um bem” (POSSAS, 2006), e também TIGRE afirma que mais importante
que a inovacao em si é a velocidade e abrangéncia da difusao dessas inovagoes,
com a criagao de infra-estrutura de suporte para as inovagbes, mudanga na
legislacao, e aprendizado para uso das novas tecnologias (TIGRE, 1998).

E nesse caso foi 0 que aconteceu a automacao dos correspondentes. A
Caixa se respaldou nas Resolugdes do Bacen, autorizando a contratagao dos
correspondentes, foi criado uma rede de sistemas para que esses efetuassem a
inclusdo dos dados do cadastro para a aprovagao do crédito no sistema
estabelecido pela Caixa, a digitacao dos dados do contrato, como inclusdo dos
dados pessoais de compradores, vendedores e do imével, e sistemas para as
pesquisas cadastrais para o financiamento. Além disso, foi criado uma estrutura na
Caixa para verificacdo da “conformidade” dos processos de financiamento. Essa
geréncia, efetua a conferéncia da documentacao e das normas estabelecidas pela
Caixa para concessao de crédito imobiliario e utilizagao de recursos do FGTS na

aquisicao/construcao de imoveis.

Os sistemas para aprovagao de crédito utilizados pelos correspondentes
possuem a mesma sistematica dos sistemas utilizados internamente no banco pelos
funcionarios, o os sistemas para pesquisa cadastral possuem a mesma base de
dados. Dessa maneira, com o correto preenchimento das informagdes, a analise do
risco de crédito para a concessao do crédito efetuada no sistema da Caixa pelos
correspondentes € a mesma que a analise realizada pelos funcionarios nas agéncias
do banco. A questao documental, se os documentos sdo validos, e a conferéncia
das normas passam por verificagdo da Caixa através da conformidade. Apos essas

etapas o processo habitacional € encaminhado para agéncia pré-determinada pelo
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cliente e incluida no sistema pelo correspondente, onde sera feita a Ultima analise do
processo e a decisao final para a assinatura do contrato. Caso nessa Ultima analise
seja verificado algum descumprimento de norma ou excesso de risco para a Caixa o
processo pode ter sua assinatura negada. A Caixa acompanha o indice de
inadimpléncia dos correspondentes, e caso o indice dos contratos de determinado
correspondente ultrapasse o limite estabelecido pelo banco o correspondente pode
ficar impedido de contratar novos contratos até ser contrato rescindido. Além disso,
a Caixa Econdmica Federal realiza auditorias periddicas e caso seja identificado
alguma fraude o correspondente tem seu contrato rescindido, responder

criminalmente e ter que ressarcir eventuais prejuizos ao banco.

Diante do modelo estabelecido, com sistemas de mensuracao de risco
equivalente estabelecido pela Caixa e a conferéncia das normas e documentos
efetuado pelo banco, € possivel terceirizar o servico operacional sem aumento dos
riscos para a Caixa Econbdmica Federal. E nas agéncias, esse servigo operacional,
que demandava trabalho de seus funcionarios pode ser reduzido, e assim o banco
pdde dispor de mais funcionarios voltados para negécios, também rentaveis, como
captacao, concessao de crédito e venda de produtos de fidelizagao sem aumentar a

contratacao de funcionarios.

A partir de 2009, os correspondentes imobiliarios da Caixa puderam
contratar no modelo automatizado as unidades vinculadas a empreendimentos da
Caixa. Nesse primeiro momento, apenas essas unidades podiam ser realizadas pelo
correspondente. A partir do segundo semestre de 2012, as unidades imobiliarias
individuais passaram a estar disponiveis também para a contratagao no
correspondente automatizado. A Caixa investiu em treinamento, tanto dos
correspondentes quanto dos funcionarios para dar suporte aos primeiros no
processo de contratagdo. Esse investimento em treinamento propiciou um

investimento em conhecimento, um fator de produgéo que segundo Possas:

E um elemento criador de variedade, o que, do ponto de vista do processo
de selec&o operado pela concorréncia, € desejavel. De outro, dado o carater
cumulativo e local do conhecimento e dadas as externalidades e a maneira
como se difunde, ele ndo tende a eliminar desigualdades, mas a aprofunda-
las( POSSAS, 20086).
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Como estimulo para os correspondentes, as remuneracées foram alteradas,
de modo a privilegiar a contratagdo automatizada. A comissdo passou a ser a

seguinte a partir de 2012:

CCSBPE Modelo Manual: 0,8*x% do valor do financiamento
CCFGTS Modelo Manual: 0,6*y% do valor do financiamento
CCSBPE Modelo Automatizado: 1,25*x% do valor do financiamento
CCFGTS Modelo Automatizado: 1,25*y% do valor do financiamento

Sendo x o percentual de remuneragdo na modalidade SBPE que havia
quando existia apenas o modelo manual e y o percentual de remuneracido na
modalidade FGTS quando existia apenas o modelo manual. A partir de agosto de
2013, a remuneragao para contratos habitacionais dos correspondentes contratadas

no modelo manual sera reduzida e passara a ser de:
CCSBPE: 0*x% do valor do financiamento
CCFGTS: 0*y% do valor do financiamento

A Caixa Econdmica Federal, por se tratar de uma empresa publica, sé pode
contratar funcionarios através de concurso publico, conforme Carta Politica de 1988
“A investidura em cargo ou emprego publico depende de aprovacdo prévia em
concurso publico de provas ou de provas e titulo” (CARTA POLITICA, 1988)

Alem disso, a demissao dos funcionarios nao pode ocorrer sem justa causa,
conforme entendimento do TST dos normativos internos da Caixa (CONJUR, 2009).
Diante disso, podemos verificar que existe uma certa rigidez para alteragao do fator
de producao trabalho, ou seja, alteracao no quadro de funcionarios da Caixa, de
forma que nao seria possivel acompanhar o boom do crédito imobiliario ocorrido a
partir de no Brasil dos ultimos anos. Assim, a alternativa dos correspondentes se
tornou uma inovagdo extremamente util para expandir a capacidade de contratagéo
imobiliaria na Caixa, contornando os entraves da rigidez da alteragao do fator de
producao trabalho do banco. Segundo Possas o principais fatores de produgéo sao
“Capital, terra e trabalho tem sido pensada, desde Adam Smith, como representando
os principais fatores de produgdo, no sentido de elementos ultimos do processo

produtivo.”
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As politicas habitacionais estabelecidas pelo governo federal do Brasil, em
especial o Programa Minha Casa, Minha Vida, aumentaram a demanda habitacional
brasileira. No periodo de 2001 a 2009 a quantidade de domicilios no Brasil
aumentou em 11,66 milhdes. A comparagao deste quantitativo a producao de 4,51
milhdes de unidades financiadas com recursos geridos pela CAIXA demonstra a
relevancia de sua contribuicao para a promogao do acesso a moradia no Brasil.
Diante desse contexto, a Caixa Econémica Federal conseguiu através da automacao
de seus correspondentes, coma criagcao de um arcabou¢o de sistemas, flexibilizar
seu fator de producao trabalho para atender as variagbes da demanda. Nao é
possivel estimar com precisdo até quando o mercado habitacional mantera a
demanda aquecida, e caso o banco optasse por aumentar a contratacdo de
funcionarios esses funcionarios para atender a atual demanda, a Caixa nao poderia

demitir esses funcionarios posteriormente caso houvesse uma redugao da demanda.
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6 A CONTRATAGAO IMOBILIARIA ATRAVES DO CORRESPONDENTE

A contratagao pelo correspondente, ocorrida a partir de 2007, facilitou o
trabalho nas agéncias da Caixa ao possibilitar que os dossiés de processos
habitacionais fossem encaminhados de maneira completa, evitando o retrabatho, e
reduzindo o atendimento dentro das agéncias. Essa redugdo do atendimento se
deveu porque com o atendimento dos correspondentes, menos clientes passam a se
dirigir as agéncias demandando duvidas e esclarecimentos. O correspondente
realizava simulagdes, esclarecia duvidas a respeito do processo, solicitava a
documentacao e intermediava a operagao até a contratacao na agéncia. Isso se
traduz em reducgéao de custo e aumento da rede de atendimento do banco.

Entretanto, a maior revolugao no processo ocorreu com a automagao dos
correspondentes bancarios. Com o0s correspondentes realizando o servigo
operacional do processo de financiamento, nas agéncias a quantidade de trabalho

demandado no setor de habitagao.

Tendo como exemplo paradigmaticos as agéncias A e B da Caixa
Econémica Federal. Nas duas agéncias ndo houve alteragdao na quantidade de
funcionarios envolvidos no processo habitacional, entretanto a contratagcdo dos

financiamentos habitacionais nas agéncias sofreram as seguintes alteragées:
Agéncia A: Aumento de 350% da contratagao habitacional entre 2007 a 2012
Agéncia B: Aumento de 300% da contratagdo habitacional entre 2007 a 2012

Outra evidéncia é o aumento que houve na meédia de contratagao
habitacional diaria no banco, que passou de 1770 para 4500 no periodo. Mesmo
considerando a existéncia de capacidade ociosa, ndo poderia ser o suficiente para
justificar aumento tao expressivo da contratagdo. A atraves do correspondente gerou
a seguinte evolugdo dos custos com a terceirizagdo da mao de obra através dos
correspondentes (os valores apresentados a seguir ndo estao em termos absolutos,
por questdo de sigilo das informagoes, entretanto foi mantida a proporcionalidade

dos valores):

Agéncia A: R$ 20,65 em 2007 para R$ 250,00 em 2012
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Agéncia B: R$ 12,57 para R$ 145,00 em 2012

Os procedimentos para os contratos que sao realizados nas agéncias da
Caixa nao sofreram alteragao de 2006 para 2013, entdo se o numero de funcionarios
envolvidos no processo habitacional acompanhasse o crescimento da contratagao
na mesma proporgao, o aumento de custo para a agéncia A seria 4 vezes maior na
agéncia A, ou seja, R$ 1.000,00 e para a agéncia B 4,55 vezes maior, ou seja, R$

660,00 do que foi o dispéndio com a remuneragéao através dos correspondentes.

O grafico 3 apresenta o numero total de contratos realizados ao final de cada
ano de 2003 a 2012 e no grafico 4 a quantidade média diaria de contratagao de

financiamentos habitacionais ocorrida na Caixa desde 2003.

Quantitade Total de Financiamentos Habitacionais

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
®WSeries] 251453 326462 425167 503243 442700 514771 896762 1231250 1097199 1221108

Grafico 3 — Fonte: Caixa Econdmica Federal
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Grafico 4 — Fonte: Caixa Econémica Federal
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Os dados referentes ao numero total de funcionarios envolvidos no processo
habitacional na CEF nao estao disponiveis, entretanto podemos tracar um paralelo
com o que ocorreu nas agéncias A e B com o que houve no banco. Assim como nas
agéncias citadas, o volume de contratacdo aumentou significativamente de 2007
(data da implantagao dos correspondentes imobiliarios na Caixa) até 2012, tendo
aumentado 300% em numero de contratos. A participagdo do banco no mercado de
crédito comercial bancario evoluiu de 8% para 19% no periodo de 2007 a 2012
(BACEN, 2007; BACEN 2012). No ano de 2012, 6,7 milhdes de novos correntistas e
poupadores iniciaram relacionamento bancéario com a CAIXA (CAIXA ECONOMICA
FEDERAL, 2013). O percentual da Caixa de ativos totais no segmento bancario
cresceu mais de 40% de 2008 a 2012, atingindo 12,5% em 2012 (BACEN, 2007;
BACEN, 2012). Segundo o presidente da Caixa Jorge Hereda, o objetivo do banco
para os préximos dez anos é se tornar o terceiro maior banco brasileiro em operagao
de crédito e quarto em ativos. Pode-se perceber que a estratégia de ganho de
mercado do banco foi mantida durante o periodo estudado nessa monografia, o que
torna pouco provavel que o aumento das contratagdes tenha decorrido devido & uma
realocacdo de funcionarios de demais setores para o setor de financiamento

habitacional do banco.

O aumento de 24% do quadro de funcionarios do periodo de 2007 a 2012
(74.949 para 92.990) proporcionou aumento da mao de obra para o banco,
entretanto as contratagdes habitacionais nao foram as Unicas que cresceram, tendo
o banco também ampliado sua participacdo no mercado bancario nos demais
servicos e produtos bancarios, de maneira que uma parcela significativa dessa mao
de obra teve que ser alocada nesses setores. Ndo houve nenhuma revolugao
tecnologica que reduzisse de maneira significativa o trabalho operacional nesse
periodo, dessa maneira, a terceirizacao através dos correspondentes imobiliarios foi
uma maneira de adquirir mao de obra de maneira mais facil do que a tradicional,
através de concursos, e mais flexivel, a medida que possibilita que o banco contrate

na medida que haja alteragdes na demanda.

Em resumo, os principais ganhos para o banco foram:
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- Aumento da rede atendimento sem a necessidade de contratacdo de funcionarios,
e sem custo de instalacao de postos de atendimento, uma vez que o custo para

implantagao dos postos dos correspondentes € do proprio correspondente;

- Aumento do volume de contratacdo habitacional com manutengao/reducéo do

numero de funcionarios envolvidos no processo de habitagéo;

- Redugdo de trabalho operacional nas agéncias, tendo em vista que os
correspondentes realizam o servigo operacional de financiamento habitacional, e
também de demais produtos como abertura de contas, concessao de crédito rotativo

e cartao de crédito, que acompanham os agregam os financiamentos habitacionais;

- Substituicdo do custo fixo, de empregados, por custo variavel, dos
correspondentes. Essa substituicao permite ao banco atender aos programas
habitacionais do governo e a aquecida demanda habitacional, e ao optar por
terceirizar ao invés de contratar mais funcionarios, o banco nao corre o risco de ter
uma mao de obra ociosa no caso de reducao de demanda por financiamentos
habitacionais, e a terceirizagdo € uma maneira mais rapida de contratacao do que o
banco contratar novos funcionarios para atender elevagdes no volume de
financiamentos. Essa flexibilidade surge como estratégia concorrencial para

eventuais flutuagbées de demanda.
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7 CONCLUSAO

Com a extingdo do BNH, e a incorporagao das atividades desse pela Caixa
Econbémica Federal, essa adquiriu papel fundamentai nas politicas de financiamento
habitacional no Brasil. Diante desse contexto a Caixa precisou se adequar para

continuar atendendo as politicas publicas e manter a competitividade no mercado.

A introdugéo dos correspondentes bancarios no processo de financiamento
habitacional, permitiu ao banco flexibilizar o atendimento da demanda. Como
instituicao publica, o processo de contratagdo da Caixa é através de concurso, e a
demissao nao pode ocorrer sem justa causa. Com isso, o banco precisa atender a
demanda por financiamentos habitacionais, entretanto, ndo pode “inchar” o quadro
de funcionarios pensando apenas no momento atual, que pode exigir o0 aumento de
contratacdes. Além disso, um dos objetivos do banco é se tornar o 3° maior banco
do Brasil até 2022, de maneira que nao é possivel abrir mao dos demais servigos
bancarios, e ainda, por ser um banco publico, o atendimento social € um dos pilares

que norteia a Caixa Econémica Federal.

Foi mostrado neste trabalho que o correspondente bancario imobiliario atua
no sentido de reduzir o processo operacional da contratagéo imobiliaria, sendo que a
aprovacdo nao compete ao correspondente. A aprovacao do crédito € atividade
inerente ao banco. A criacdo do modeio de contratacao através do correspondente
surgiu como uma inovagao de processo, que reduziu o trabalho nas agéncias da
Caixa, e possibilitou que o banco atendesse ao boom imobiliario ocorrido no Brasil a
partir de 2007, que foi intensificado em 2009, com a criagdo do programa Minha
Casa, Minha Vida pelo governo federal do Brasil. Caso a op¢ao fosse o aumento da
contratagdo de funcionarios na mesma proporgao que cresceu 0 humero de
financiamentos, havia o risco que apos esse periodo de demanda aquecida
houvesse uma sobrecarga de capacidade ociosa, ou seja, aumentaria
consideravelmente o quadro de empregados, mas nao ha como prever até quando
havera a necessidade de utilizacdo desses funcionarios. Uma eventual queda
brusca de financiamentos, combinado com a impossibilidade de demisséo sem justa
causa, faria com muitos funcionarios que foram contratados devido ao crescimento

no volume de contratagdo habitacional gerariam um custo injustificavel ao banco. A
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Caixa Econémica Federal aumentou o numero de funcionarios de 2007 até 2012,
mas nao na mesma proporgao que cresceram o financiamentos, e ainda aumentou
sua participagao no mercado de crédito, captacao e abertura de contas, e o

correspondente surgiu como fator importante nas estratégias do banco,

Nas agéncias da Caixa estudadas nesse trabalho, foi demonstrado que a
contratagdao aumentou muito acima do aumento do custo. Nessas agéncias, durante
o0 periodo estudado nesse trabalho, o numero de funcionarios envolvidos no
processo habitacional se manteve constante de 2007 a 2012, entretanto a
contratacao aumentou mais de 300%, e o aumento do custo com os
correspondentes foi muito inferior do que seria caso o numero de empregados
envolvidos no processo aumentasse na mesma proporgao. Além dessa reducao
indireta de custos, caso as contratagdes se reduzam nessas agéncias, o custo com
0s correspondentes também se reduzirao, diferente se essas tivessem contratado
mais funcionarios, cujos salarios deverao ser pagos independentemente da
contratagao imobiliaria. Os custos fixos, que seriam gerados com mais funcionarios
passam a ser substituidos por custos variaveis, a remuneragao comissionada aos
correspondentes. Outros beneficios foram o aumento da capilaridade de

atendimento da Caixa e a redugao de custos de abertura de novas agéncias.

Por fim, concluimos que os resultados da Caixa ao longo do periodo
estudado, de aumento de participacao no mercado bancario, de crescimento de méao
de obra inferior ao crescimento da contratagao imobiliaria, nos permitem supor que o
que ocorreu com as agéncias estudadas neste trabalho, pode ter ocorrido com a
Caixa Econdmica Federal como um todo. A transferéncia de funcionarios de outros
setores para o habitacional poderia comprometer o desempenho do banco nesses
setores, e tendo em vista que nado houve nenhuma revolugao tecnolégica dentro do
banco, os correspondentes imobiliarios foram a inovagdo de processo que permitiu a
Caixa aumentar sua capacidade produtiva sem a necessidade de contratar novos

funcionarios.
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