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Resumo

Este relato técnico é um estudo de caso aplicado a uma empresa brasileira participante da industria de Office Supplies (venda de
produtos tais como: material de escritorio, suprimentos de informatica, higiene e limpeza, além de méveis e equipamentos destinados
ao mercado B2B), sua atuacdo é limitada ao estado de Séo Paulo. A empresa estudada definiu dois pontos como sendo pilares de
competitividade: o sistema logistico externo e um corpo de vendas bem treinado alinhado a estratégia da empresa. Entretanto, dado a
evolugdo da concorréncia ja existente e a chegada de novos entrantes, a empresa estudada percebeu que ja ndo eram suficientes estes
dois fatores para manter a competitividade em longo prazo. A andlise efetuada por este relato técnico tem como objetivo mostrar o
caminho adotado por esta empresa para redefini¢do de competitividade.
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ANALISE DO IMPACTO DO ORCAMENTO BASE ZERO COMO FATOR DE
GERACAO DE COMPETITIVIDADE EM UMA EMPRESA DO SETOR DE
OFFICE SUPPLIES NO ESTADO DE SAO PAULO

Resumo

Este relato técnico é um estudo de caso aplicado a uma empresa brasileira participante da
industria de Office Supplies (venda de produtos tais como: material de escritorio, suprimentos
de informatica, higiene e limpeza, além de mdveis e equipamentos destinados ao mercado
B2B), sua atuacdo € limitada ao estado de Sdo Paulo. A empresa estudada definiu dois pontos
como sendo pilares de competitividade: o sistema logistico externo e um corpo de vendas
bem treinado alinhado a estratégia da empresa. Entretanto, dado a evolucdo da concorréncia
ja existente e a chegada de novos entrantes, a empresa estudada percebeu que ja ndao eram
suficientes estes dois fatores para manter a competitividade em longo prazo. A analise
efetuada por este relato técnico tem como objetivo mostrar o caminho adotado por esta
empresa para redefinicdo de competitividade.

Palavras-chave: Competitividade, Orcamento base zero, Office Supplies,

Abstract

This technical report is a case study applied to a Brazilian company participant in the Office
Supplies industry (sales of products such as office supplies, computer supplies, hygiene and
cleaning, and furniture and equipment for the B2B market), its performance is limited to the
state of Sdo Paulo. The company studied set two points as competitiveness pillars: external
logistics system and a sales force trained well aligned with the company's strategy. However,
given the evolution of existing competition and the entry of new entrants, the company
studied realized that enough was already in these two factors to maintain long-term
competitiveness. The analysis carried out by this technical report aims to show the path taken
by this company to reset competitiveness.

Keywords: Competitiveness, budget base zero, Office Supplies

1 Introducao

Este relato técnico descreve uma empresa da industria de Office Supplies que elegeu
os fatores de logistica e corpo de vendas como base da competitividade frente aos
concorrentes, durante aproximadamente 12 anos.Esta escolha resultou na participacao de 20%
de market share, entretanto, dado ao acirramento da concorréncia local e a chegada de novos
entrantes internacionais, estes fatores ndo foram suficientes para continuar garantido a
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competitividade e a empresa estudada além de perder market share também perdeu
rentabilidade em seu negocio.

Dada a esta nova situacdo a empresa estudada percebeu que, a competitividade
conforme Kupfer(1991) ndo é uma variavel determinante, mais sim, o padrdo da concorréncia,
desta forma, optou pelo uso do orcamento base zero com o objetivo de eliminar os custos
adicionais conquistados ao longo do tempo e redesenhar o conceito de competitividade a
longo prazo.

Desta forma, este relato tem o objetivo de estudar as caracteristicas do or¢camento base
zero como base para competitividade, considerando o padrdao da concorréncia no setor de
Office Supplies, a pesquisa foi efetuada com a coleta dos dados diretamente da empresa
estudada.

Sendo assim este relato técnico obedecera a seguinte seqiiéncia: referencial teérico que
tem como objetivo entender os conceitos do orcamento na base zero e competitividade, a
metodologia que descreve os tipos de pesquisas utilizadas para tratar o problema descrito, em
seguida sera apresentada os resultados obtidos pela empresa e finalmente as consideracdes
finais do aluno com a colaboracao do orientador Leandro Fraga.

2 Referencial Tedrico

Levando em consideracdao a decisdao da empresa estudada, pretende-se revisar os
conceitos de competitividade e orcamento na base zero.

2.1 Competitividade

Conforme Kupfer(1991), competitividade tem que ser visto como um fendmeno, que
se plasma no ambito da inddstria, vale dizer, no conjunto de firmas que a constitui, e no
mercado, este Ultimo ndo simplesmente como parcela de demanda a ser conquistada ou
mantida pela firma, mas como o verdadeiro espago de concorréncia intercapitalista.

Ainda segundo Kupfer(1991), a selecdo de estratégias competitivas e a tomada de
decisdo empresarial estd longe de ser um processo trivial, mormente em ambientes sujeitos a
inovacdo tecnoldgica, pois as informagOes que condicionam esse processo nao podem ser
completamente obtidas dos sinais emitidos a cada instante pelo mercado.

Neste sentido Haguenauer(1989) divide competitividade em dois conjuntos:
- competitividade como desempenho — assim neste conceito a competitividade é

expressa na participacao no mercado (market share) alcancada por uma firma em um mercado
em um momento do tempo.

Anais do I EMPRAD - Sdo Paulo — SP — Brasil — 17, 18 e 19/08/2015 2



PROFISSIONAIS -
DE ADMINISTRACAD

- competitividade como eficiéncia — neste sentido busca traduzir competitividade
como uma relacdo insumo/produto praticada pela firma, prevendo a capacidade da empresa
converter insumos em produtos com o maximo de rendimento. Desta forma, neste conceito
competitividade esta associada a capacidade de uma firma/inddstria de produzir bens com
maior eficacia que os concorrentes no que se refere a preco, qualidade , tecnologia, salario e
produtividade.

Segundo Kupfer(1991), no conceito de competitividade como desempenho é a
demanda no mercado que vai definir quais os produtos e de quais empresas serdo comprados,
no segundo conceito de competitividade como eficiéncia é o produtor que, ao escolher as
técnicas que utiliza, submetido as restricbes impostas pela sua capacitagao
tecnologica,gerencial, financeira e comercial,estara definindo a sua competitividade.

Desta forma, ap6s a andlise de Kupfer(1991) dos conceitos de competitividade de
desempenho e eficiéncia de Haguenauer(1989), o mesmo entende que a diferenca entre estes
dois conceitos pode ser definido como:

- Competitividade de desempenho, a competitividade é vista como um fenémeno ex-
post, ou seja, é resultado de um vasto conjunto de fatores, dentre os quais a eficiéncia técnica
produtiva é apenas um deles e nem sempre o mais importante.

- Competitividade de eficiéncia, a competitividade é um fendmeno ex-ante, ou seja, é
um grau de capacitagdo detido pelas firmas, que se traduz nas técnicas por elas praticadas.

Segundo Haguenauer(1989) o desempenho no mercado “seria uma provavel
conseqiiéncia da competitividade e ndo sua expressao”.

Neste sentido Kupfer(1991) sugere que competitividade nao pode ser entendida como
uma caracteristica intrinseca de um produto ou de uma firma, ao contrario,entende-se ser a
competitividade um conceito dotado de uma dimensdo extrinseca a firma ou ao
produto,estando também relacionada ao padrdo de concorréncia vigente no mercado
especifico considerado. E o padrdo de concorréncia, portanto, a varidvel determinante e a
competitividade a variavel determinada ou de resultado.

2.2 O orcamento Base Zero

Conforme Merchant(2007),”um sistema de or¢amento é uma combinagdo de fluxo de
informagdo, processos e procedimento administrativos que, geralmente, é parte integral do
planejamento de curto prazo e do sistema de controle de uma organizagao “.

Segundo Van der Stede(2003) or¢amento é fundamental para constru¢dao dos controles
dos processos, possibilitando a integracdo com o controles gerenciais e os stakeholders,
entretanto, apesar de ser importante o orcamento estad longe de ser perfeito e precisa estar
alinhado ao planejamento estratégico da empresa.
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Figura 1 — Planos contidos no orcamento e sua sequéncia
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Fonte: Frezatti(2009)

Levando em consideracdo o orcamento:

Segundo, Shcmidt(2007):

O Orcamento Base Zero é uma ferramenta de reducao de custos através
do controle dos valores realizados em relagdo aos valores orcados da
empresa. O método consiste em iniciar cada processo de elaboracao de
orcamento a partir de uma base zero, isto é, como se o orcamento
estivesse sendo preparado pela primeira vez, questionando sempre
ondee como se podem gastar os recursos mais eficazmente.Dessa
forma, o Orcamento Base Zero ndo carrega valores passados.
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Pyhrr(1981) define Orcamento Base Zero como a reavaliagdo de todos os programas de
despesas do ano, fornecendo aos diretores informagdes minuciosas a respeito do capital
necessario para a realizacdo de tudo o que foi planejado.

Quadre ! - Vantagens do Orgamento Base Zere

Autor Vantagens do Orgcamento Base Zero

Alocacio mais Eficar de recursos:;

Flexibilidade na realocacio de recursos, bem como eliminacio de atividades;
Orientacio integrada de toda administracio e melhora na comunicacio entre os
departamentos;

Agilidade na identificacio de falhas no planejamento, permitindo sua corregio;
Identificacdo pela gestdo das cargas de trabalho, dos custos impostos pleas
politicas, govemo, procedimentos, etc.

Avaliacio dos administradores pelos objetivos, desempneho e beneficios com
05 qQUAIS 5¢ COmPrometeram;

Pyhrr (1981)

Desemvolvimento e emvohimento de toda a equipe no processo orgamentario;
Instrumento auxiliar de auditorias operacionais;

Exigir o estabelecimento de metas e objetivos bem definidos, & medir o
progresso em dire¢do a estas metas e objetivos

E baseada no exame detalhado dos gastos, definindo metas de redugio
especificas para cada geréncia de acordo com seu desempenho;

Justa em propor desafios realistas;

Sistematica eficaz de controle e acompanhamento dos gastos;

Emvolvimento de todos os niveis da organizacio;

Dicisdes baseadsa em resultados:

Exige dos setores clareza e detalhamento na justificativa das solicitactes de
verbas e o porqué de cada verba solicitadas

Sua implantaciio pode ocorrer em qualguer tipo de organizacio;

Forca os gestores a refletir sobre as operagdes e procurar oportunidades de
melhonia;

Coloca em evidéncia excessos ou duplicidades.

Schmidt (2007)

Fonte: desenvolvide a partir dos aquicres clitadoes ne guadre

Como afirma Pyhrr(1981),”cada administrador é obrigado a preparar um “pacote de
decisdo”para cada atividade ou operacao, e este pacote inclui uma anélise de custo, finalidade,
alternativas, medidas de desempenho, consequéncias de ndo executar a atividade e
beneficios”.
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Figura 2 — Priorizacdo dos pacotes de decisao
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Fonte: Lunkes(2008)

3 Metodologia

Este relato técnico foi idealizado com o objetivo de estudar a revisao do conceito de
competitividade da empresa “X Pesquisa” com a utilizagdo do orcamento base zero, desta
forma, visando fortalecer este proposito foi escolhida a pesquisa exploratoéria e descritiva.

Para classificacdo da metodologia, usa-se a base apresentada por Vergara(1990), que a
qualifica em dois aspectos: quanto aos fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins, o relato técnico tem uma pesquisa exploratéria e descritiva, porque
apesar da empresa estudada ser uma organizacdo de tradicdo, ndo se verificou a existéncia de
estudos que abordem o declinio da competitividade desta empresa a partir dos novos entrantes
e com as dificuldades de uma economia globalizada, também ndo se verificou estudos a
respeito do caminho encontrado por esta empresa que foi a busca do orcamento zero para
definicdo de uma nova estratégia para busca da competitividade.

A pesquisa caracteriza-se sendo exploratéria na medida em que foi baseada em
levantamento bibliografico e experiéncia do autor com o problema pesquisado como afirma
Silva; Menezes(2004).

Descritiva, porque tem como objetivo apenas descrever percepcoes, expectativas e
sugestdes do corpo gerencial da empresa estudada.
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Quanto aos meios, a pesquisa sera de estudo de caso porque consiste no detalhamento
com profundidade da situacdo de perda de competitividade pela empresa estudada.

E como afirma Yin(2010) a tendéncia em todos os tipos de estudo de caso de uma
maneira geral é tentar explanar as razoes que levaram a tomada de decisoes, ou seja, por que
elas foram tomadas e quais os resultados esperados e/ou obtidos.

Figura 3 — Etapas da pesquisa

Revisdo da literatura dos conceitos de competitividade e orgamento base zero

v

Apresentacdo da empresa estudada e do problema de pesquisa

v

Consideragdes finais e propostas para outros estudos

Fonte: (elaborada pelo préprio autor).

Este relato técnico foi elaborado com base na experiéncia profissional do aluno que
faz parte do corpo gerencial da empresa, desta forma, utilizou-se uma abordagem de
participagdo direta, as habilidades profissionais envolvidas na observacdao do caso foram:
capacidade critica, visdo do negocio e compreensao da cultura da empresa, a colaboracao do
professor orientador Leandro Fraga foi fundamental para que os objetivos do relato técnico
fossem alcancados.

4 Resultados obtidos e Analise
4.1 A indastria de Office Supplies: Conceituacao

Marshall define industria como “um conjunto de firmas que elaboram produtos
idénticos ou semelhantes quanto a constituicdo fisica ou ainda baseada na mesma matéria-
prima, de modo que podem ser tratadas analiticamente em conjunto”.

E importante entender também a relacdo de empresa ou firma e a indistria, segundo
Kon “a empresa ou firma consiste em uma unidade priméria de acdo, dentro da qual se
organizam os recursos com o fim de producdo, em busca da maximizacdo dos seus
resultados”.

A industria de Office Supplies atende aos conceitos acima apresentados, sendo que
esta industria tem como objetivo a distribuicao de produtos como: material de escritorio,
suprimento de informatica, higiene e limpeza, artefatos de papeis e moveis para toda e
qualquer empresa, esta industria como explica Porter(1996) tem um grande grupo de clientes
que precisam das mesmas coisas, entretanto, como citado também por Porter(1996), este
grupo de clientes sao mais sensiveis aos precos, esta sensibilidade pode ser explicada pelo
fato dos produtos que compde a industria de Office Supplies serem considerados produtos de
consumo pelos clientes, ou seja, sdo produtos considerados como custos, desta forma, preco é
uma variavel muito importante, outro ponto a destacar desta industria e a grande concentragao
de produtos que compde o catdlogo oferecido por cada concorrente, os clientes optam por
comprar em um unico lugar tudo o que precisam, em contra partida esta industria possui um
mercado estavel do ponto de vista de margens e crescimento.
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A industria de Office Supplies no estado de sdao Paulo é na ordem de 100 milhdes de
reais por més, uma caracteristica deste mercado sao as margens de lucro altas em torno de
15% a 20% e com indices quase negativos de inadimpléncia o que também funciona com

atragéo a Novos entrantes.

4.2 A companhia estudada

Por razdes de confidencialidade o nome da empresa estudada foi alterado neste relato
técnico, desta forma, a mesma a partir de agora serd chamada de “X Pesquisa”.

A empresa ”X Pesquisa” foi fundada em meados dos anos de 2000, com o objetivo
central de distribuir produtos da industria de Office Supplies no estado de Sao Paulo, este
mercado ja existia ha pelo menos 20 anos com lideres bem consolidados, entretanto, as
barreiras aos entrantes eram pequenas e o mercado estava em crescimento.

Gréfico 1- Sao Paulo (2004) - Nimero de estabelecimentos por porte
(1.574.387 estabelecimentos de todos os portes)
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Gréfico 2 - Sao Paulo (2004) - Estabelecimentos de Micro e
Pequenas Empresas (MPEs), por setor de atividade
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Dois fatores como geradores de competitividade foram determinantes para a empresa
estudada, o primeiro era o sistema logistico herdado do grupo de empresa do qual faz parte e
que tem como core: distribuicdo de produtos, desta forma, ja possuia um sistema logistico

eficiente.

A escolha do mercado de Sdo Paulo pela empresa “X Pesquisa” é justificada quando
observado o estudo do SEBRAE(2006) “Onde estdo as Micro e Pequenas Empresas em Sao

Paulo”, onde é
neste estado esta a maior
empresas,desta  forma,
investimento.

O segundo fator
competitividade foi ter
funciondrios
vendedores internos)
no setor e habilidade de

Funcionarios

Habilidades

Qualificagéo

R

demonstrado que
concentracdao de
justificando  tal

de geracao de
um corpo de
qualificados (40
com experiéncia
negociacao, toda

/

Negociagao

seonstseIE)

a venda aos clientes
por telefone (4.000 clientes atendidos por més).

acontecia dpenas
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Figura 4 — Etapas da pesquisa

4.3 O problema

Os primeiros anos de atuacdo da empresa “X Pesquisa” foram de acordo com o plano
de negocios tracados pelos seus gestores, a empresa conseguiu atingir 20% de market share no
mercado de Office Supplies e faturamento anual na ordem de R$ 96 milhdes entre os anos
2002 a 2012, entretanto, a economia globalizada permitiu a entrada de players internacionais
que conforme afirma Bain(1958) a “condicdo de entrada” de uma industria como o estado de
concorréncia potencial de possiveis novos produtores/vendedores, podendo ser avaliada pelas
vantagens que as firmas estabelecidas possuem sobre os competidores potenciais, sendo que
estas vantagens se refletem na capacidade de elevar persistentemente os precos acima do nivel
competitivo sem atrair novas firmas, e os avancos da internet e da tecnologia estimularam o
acirramento da concorréncia empresarial tornando o ambiente externo dinamico e complexo.

Além da presenca de novos entrantes a concorréncia se tornou muito mais acirrada
pelos players tradicionais desta industria, o que afirma Kupfer(1991) a competitividade deve
ser entendida como consequéncia do padrdao da concorréncia, a empresa “X Pesquisa” que
estava baseada no conceito de Haguenauer(1989) de competitividade como eficiéncia, ou seja,
a competitividade associada & capacidade de uma empresa produzir bens com maior eficacia
que os concorrentes, entretanto, a superioridade do sistema logistico e o corpo de vendas ndao
foram suficientes para continuar garantindo sua participagdo no mercado.

Desta forma, em 2013 a empresa “X Pesquisa” enfrentava duas dificuldades: queda no
faturamento na ordem de 20% terminando este ano com R$ 76,80 milhdes e queda no ntimero
de clientes atendidos: de 4.000 clientes por més para cerca de 3.200 clientes, o resultado foi
perda de rentabilidade e market share.

Diante deste cenario o corpo de gestores da empresa “XPesquisa”, decidiram recorrer
a ferramenta do Orcamento Base Zero como fonte de adequacdo da empresa ao padrdo de
competitividade da concorréncia,na medida em que, esta ferramenta conforme demonstrado
no referencial teorico possibilita a empresa construir um orcamento partindo do zero, desta
forma, organizando a empresa com o novo padrdo de concorréncia da industria.

5.Conclusoes/Consideracées finais

Este relato técnico apresentou as dificuldades encontradas pela empresa “X Pesquisa”
pertencente a industria de Office Supplies com atuacdo no estado de Sdo Paulo, para
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reconquistar a competitividade dado a um novo padrdo de concorréncia determinado pela
acao dos novos entrantes e trade-off dos concorrentes existentes.

Desta forma, o referencial tedrico pretendeu revisar os conceitos de competitividade e
orcamento base zero, esta revisao foi importante para compreensao do problema enfrentado
pela empresa estudada e pode contribuir de alguma forma para empresas, que possam estar
passando pelo mesmo problema: acirramento da concorréncia dado a novos entrantes e
alteracdo do padrdo de concorréncia de cada industria.

Com este relato técnico, pode-se observar que a empresa estudada “X Pesquisa”
considerava a  competitividade como sendo resultado da eficiéncia, como afirma
Haguenauer(1989), ou seja, a capacidade logistica e o corpo de vendas que nesta empresa era
superior ao padrdao da concorréncia, garantiu a participacdo de mercado pretendida pelos
gestores por varios anos.

Entretanto, como afirma Kupfer(1991) o padrdo da concorréncia é a variavel
determinante, assim os novos entrantes e os trade-off dos concorrentes tradicionais
impuseram um novo padrdo de concorréncia a industria de Office Supplies, como resultado a
empresa “X Pesquisa” além de perder mercado também perdeu rentabilidade e percebeu que
os pilares determinados como fatores de competitividade: sistema de logistica externa e corpo
de vendas nao eram mais suficientes.

Assim, a utilizacdo do orcamento base zero que como afirma Shcmidt(2007) consiste
em dar inicio a elaboracdo do orcamento a partir de uma base zero, ou seja, como se o
orcamento estivesse sendo preparado pela primeira vez, possibilitou a empresa estudada “X
Pesquisa” uma revisdao do conceito de competitividade, o que foi possivel no momento em
que como afirma Pyhrr(1981) “cada administrador é obrigado a preparar um “pacote de
decisdo” para cada atividade ou operacdo”, assim, a empresa “X Pesquisa” pode rever os
custos de operagoes resultantes dos anos de atuacdo e estabelecer qual seria um orcamento
eficiente para uma empresa entrante no setor de Office Supplies partindo da base zero, desta
forma, sem os custos oriundos do passado e com a utilizacdo do orcamento base zero pela
empresa estudada, houve a compreensao do conceito de competitividade como desempenho,
definido por Haguenauer(1989), que é expressa na participacao no mercado (market share)
por uma firma em um mercado em um momento do tempo, possibilitando a empresa “X
Pesquisa” o entendimento que o padrdo de concorréncia da industria é dinamico e constante.

Assim a empresa estudada “X Pesquisa” pode perceber a importancia do padrao de
concorréncia como determinante para a competitividade e a necessidade de redefinicao dos
pilares de competitividade dentro da empresa.

Vale ressaltar as limitacdes deste relato técnico no que tange ao estudo ser apenas no
estado de Sdao Paulo o que pode distorcer o padrdo de concorréncia da industria de Office
Supplies como um todo, outro fator de limitacdo é a falta de compreensdao do conceito de
competitividade para os novos entrantes e concorrentes, desta forma, impossibilitando uma
comparacao.

Para outros relatos técnicos seria importante conhecer o tamanho da industria e dos
principais concorrentes, outro fator importante a ser pesquisado é:qual a compreensdo dos
gestores da empresa a e respeito do conceito de orcamento base zero, este conceito precisa ser
de dominio de todos o gestores na medida em que os mesmos terdo que ser responsaveis pelos
pacotes de decisdo para a criacao do orcamento base zero da empresa.

Por ultimo no que tange ao referencial tedrico o relato técnico ficou limitado aos
aspectos positivos do orcamento base zero, desta forma, desconsiderando as desvantagens
desta ferramenta.
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Resumo
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REVISAO DE PLANO ESTRATEGICO: UM CASO APLICADO NO MERCADO
BRASILEIRO DE SEGUROS

Resumo

Este relato técnico apresentara o caso de uma seguradora, mais precisamente uma joint venture,
que em 201 elaborou em conjunto com uma consultoria de estratégia um plano estratégico para
iniciar sua operacdo de seguros de P&C no Brasil, tendo como sua meta principal que a partir
do quarto ano sua operagdo deveria ser reconhecida como um player de destaque nesse
mercado, o que efetivamente ndo ocorreu, levando-a a ter que revisar seu plano estratégico de
modelo de negdcio. O estudo tem como objetivo demostrar o plano de trabalho adotado no
projeto de revisdo do plano estratégico do modelo de negdcios da seguradora em questdo. Trata-
se de uma pesquisa qualitativa e exploratoria, classificada como um estudo de caso. Conclui-se
gue o objetivo do trabalho foi alcangado com a demonstracdo de todo o plano de trabalho do
projeto, corroborando ainda para o alcance do objetivo proposto, foi demonstrado todo o
processo metodoldgico da execucdo do projeto. E possivel afirmar que o estudo realizado
apresenta contribuices para a academia, em especial para os programas de mestrado
profissional, cuja a espinha dorsal consiste na producao deste modelo de trabalho académico, e
também possui relevancia pratica, voltado as disciplinas aplicadas.

Palavras-chave: Seguradora; Planejamento estratégico; Execucdo da estratégia; Relato
técnico.

Abstract

This technical report will present the case of an insurance company, specifically a joint venture,
and In 2011, the insurance company has developed with a strategy consulting, a strategic plan
to start its P & C insurance operations in Brazil, having as the main goal to be recognized as a
leading player in this market after the fourth year its operation, which actually did not occur,
leading the company to review its strategic plan. This study aims to demonstrate the work plan
adopted in the strategic plan review project in question. It is a qualitative and exploratory
research, classified as a case study. It is possible to conclude that the objective was achieved
with the demonstration of all project work plan, still supporting to achieve the proposed
objective, it was demonstrated throughout the methodological process of project execution. It
can be argued that the study presents academic contributions, especially for professional
master's programs, whose backbone is the production of this model of academic work, and has
practical relevance, facing the applied disciplines.

Keywords: Insurance company; Strategic planning; Strategy execution; Technical report.
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1 INTRODUCAO

O mercado brasileiro de seguros vem atraindo nos ultimos cinco anos grandes
investimentos, especialmente por parte de players do mercado segurador mundial. Tal fato se
da pelas taxas de crescimento anuais deste mercado alcangcarem dois digitos, demonstrando um
cenario divergente, se comparado a taxa de crescimento da economia brasileira (que foi de cerca
de dois por cento ao ano, em média).

Este relato técnico apresentara o caso de uma seguradora, mais precisamente uma joint
venture entre um grupo familiar nacional, lider no mercado de seguros de ‘Garantia’, e uma
grande seguradora norte-americana, reconhecida por sua vasta experiéncia no mercado norte-
americano de seguros.

Em 2011 a seguradora elaborou, em conjunto com uma consultoria de estratégia, um
plano estratégico para iniciar sua operagdo de seguros de P&C no Brasil, operando com 0s
produtos de Property, Riscos de Engenharia, Seguros D&O (Directors and Officers) e de
Reponsabilidade Civil Geral e Profissional, tendo como sua meta principal que a partir do
quarto ano sua operacdo deveria ser reconhecida como um player de destaque nesse mercado,
0 que efetivamente ndo ocorreu, levando-a a ter que revisar seu plano estratégico de modelo de
negacio.

1.1 A situacdo-problema

A elaboracdo do plano estratégico foi iniciada em marco de 2011 e a execugcdo em
janeiro de 2012. Ap0s o terceiro ano de operagdo, j& com todos os produtos previstos
disponiveis para comercializacdo e todas as equipes — técnica, operacional e comercial —
constituidas, constatou-se a necessidade de eventuais ajustes nas esferas estratégica, tatica e
operacional, para que o plano de negdcios proposto fosse capaz de gerar os resultados esperados
e consequentemente atingir as metas estabelecidas, como por exemplo, a producdo em prémios
de seguros estimada para o final 2°. Ano da operagdo — 2013 — era de R$55M (entende-se ‘M’
por milhdo de reais), e o efetivamente alcancado foi R$23M.

A dificuldade de se obter os resultados esperados pode ser atribuida, em parte, ao
aumento da competitividade identificada no mercado brasileiro de seguros de P&C nos ultimos
cinco anos, conforme Ranking SUSEP de 2013 (SUSEP, 2014), além da reducdo de precos
praticados no mercado, identificados por estudo realizado pela seguradora e consultoria externa.
Desta forma, constatou-se que a previsdo da projecao do mercado de seguros realizada em 2011
na elaboracdo do plano de negdcios ndo correspondeu com o cendrio observado em 2014,
necessitando assim, de uma analise mais detalhada e profunda do cenario desse mercado ainda
em 2014, para que a seguradora pudesse analisar as eventuais falhas e consequente adequacéo
de seu posicionamento original.

A revisdo do plano estratégico da seguradora em questdo contou com 0 suporte
metodoldgico de uma consultoria externa, sendo que nessa revisdo, participaram também
executivos da seguradora e corretores de seguros do grupo.

Considerando a relevancia das licbes aprendidas no projeto realizado, o trabalho aqui
apresentado tem o objetivo de demostrar o plano de trabalho adotado no projeto de revisao do
plano estratégico do modelo de negdcios da seguradora em questéo, contribuindo tambem com
os resultados gerados apos tal revisao.

No proximo segéo sera apresentado o referencial tedrico que direcionou o estudo. O
método da producéo técnica sera desdobrado na secdo trés, tendo na sequéncia a exposicao dos
resultados obtidos e da andlise realizada na sec¢do quatro. As conclusdes do estudo, bem como
suas consideragdes finais do trabalho seréo apresentadas na secéo cinco.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Os termos estratégia, planejamento/alinhamento estratégico e execucdo sdo amplamente
utilizados quando da confecgdo e acompanhamento de planos estratégicos. Considerando que
tais termos possuem diversas interpretagdes possiveis e visando uma melhor leitura e
compreensdo desse trabalho, € importante trazer as defini¢des dos principais termos e conceitos
aqui abordados.

2.1 Estratégia

De acordo com Mintzberg (2001), estratégia pode ser entendida como plano ou ideia de
futuro; como padrdo, comportamento ao longo do tempo; também pode ser entendida como
uma posicao, uma perspectiva, que tem como objetivo direcionar as acdes planejadas, enfocar
o esforco do grupo agente de mudangas e dar consisténcia e coeréncia as suas acles e
intervencdes.

Ainda no que se refere a conceituacdo de estratégia, Besanko (2006) descreve que a
estratégia esta associada as questdes relevantes que uma empresa enfrenta e as decisfes que
deve tomar em decorréncia dessas questdes.

Segundo Porter (2011), estratégia se baseia em trés principios: (1) a criacdo de uma
posicdo Unica e valorosa; (2) a escolha do que ndo fazer — trade-offs — e; (3) ter suas atividades
alinhadas com a estratégia escolhida, como por exemplo: se a estratégia é de competicdo por
custo, todos seus processos e atividades devem buscar o menor custo possivel em relacdo aos
Seus concorrentes.

Como decorréncia e evolugdo do conceito de estratégia, Porter (2011) traz o conceito de
estratégia competitiva, que é a busca por diferenciar-se da concorréncia, entregando ao mercado
um composto de valor unico, por meio de um conjunto especifico de atividades, tendo relacdo
direta com o posicionamento escolhido pela empresa.

2.2 Planejamento e Alinhamento Estratégico

Filho (1978) define planejamento estratégico como “uma metodologia de pensamento
participativo, utilizada para definir a direcdo que a empresa deve seguir, através da descoberta
de objetivos validos e ndo subjetivos. O produto final da utilizagdo desta metodologia é um
documento escrito chamado Plano Estratégico” (FILHO, 1978).

Apesar de todas essas eventuais vantagens que estimulariam a adocao generalizada do
planejamento estratégico por parte das empresas, Souza (2011) mostra que a adocdo e aplicacao
da pratica do planejamento estratégico ainda “passa por constantes processos de mudanca, com
diferentes fases de aplicacdo dessa pratica ao longo dos anos e com caracteristicas distintas de
(in) formalidade”, sendo assim, uma pratica ainda em processo de consolidacdo nas
organizac0es brasileiras.

Sendo um conceito bastante correlato ao de planejamento estratégico, o alinhamento
estratégico pode ser definido como “o processo de alinhar os recursos organizacionais com as
ameagcas e as oportunidades do ambiente, refletindo as decisfes que, alinhadas aos recursos
corporativos, auxiliam na ligacio das organiza¢des com seu ambiente” (CANEPA; RIGONI;
BRODBECK, 2008).

Ainda para os autores, um dos maiores desafios do alinhamento estratégico, é a sua
efetiva operacionalizacdo, pois necessita passar por controles operacionais e gerenciais do
negocio consolidados em indicadores, por uma politica de incentivos para 0s recursos humanos
e de cobranca de resultados, que em conjunto, devem favorecer a promocéo do alinhamento em
maior intensidade (CANEPA; RIGONI; BRODBECK, 2008).
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Kaplan (2001) defende a estruturacéo de cinco principios que facilitam a ocorréncia do
alinhamento, a saber:
» Principio 1: Traduzir a estratégia em termos operacionais;
» Principio 2: Alinhar a organizacao a estratégia;
= Principio 3: Transformar a estratégia em tarefa de todos;
» Principio 4: Converter a estratégia em processo continuo;
* Principio 5: Mobilizar a mudanca por meio da lideranga executiva.

3.3. Execucao da estratégia

A descricdo de Nielson et al. (2011) sobre o termo execucdo deixa claro sua importancia,
pois comenta que ‘“uma estratégia brilhante pode colocar uma empresa no mapa da
competitividade em seu setor, mas apenas uma sélida execucdo poderd manté-la nesse mapa da
competitividade”.

E consenso que, ter as pessoas certas no lugar certo é fator fundamental para uma
execucdo bem-sucedida (BURMESTER, 2012; BOSSIDY; CHARAN, 2005). Assim, um dos
pilares para uma execucao de sucesso € a interacdo adequada com os funcionarios da empresa,
evitando-se assim a falta de conhecimento, pois as pessoas devem conhecer a estratégia da
empresa; a falta de participacdo e envolvimento, pois as pessoas devem “estar compradas” com
a estratégia; e por fim, a falta de comprometimento, pois as pessoas devem se solidarizar com
os resultados esperados. (OLIVEIRA, 2001)

Ainda com relacdo a execucdo de um plano estratégico, Bossidy e Charan (2005)
definem que ha trés elementos importantes na busca por uma boa execucao:

1) O comportamento da lideranga — passa por conhecer a empresa e seu pessoal, pelo
correto estabelecimento de metas e recompensas, além da disciplina para concluir o que
foi planejado;

2) A criacdo de um modelo que incentive a mudanca cultural — dando clareza sobre quais
resultados se deseja com a mudanga e recompensando as pessoas pelo alcance de tais
resultados;

3) A criagédo de um sistema coerente para colocar as pessoas certas nos cargos certos.

3 METODO DA PRODUCAO TECNICA

Seguindo as recomendac@es do protocolo proposto por Biancolino, Kniess, Maccari e
Rabequini Jr. (2012) este relato técnico foi elaborado com propdsitos profissionais, utilizando-
se do rigor cientifico e metodoldgico. Almeja-se compartilhar neste trabalho a experiéncia
técnica do projeto realizado, dando énfase a aplicagdo préatica da resolucdo do problema
estudado.

Tendo em vista o contexto descrito e o objetivo proposto deste trabalho, a pesquisa pode
ser classificada quanto a abordagem do problema como qualitativa (GODOI, 2010), sendo que
Creswell (2014) coloca que a pesquisa qualitativa deve ser utilizada quando se faz necessario
explorar e compreender um problema ou questéo de forma mais complexa. Também, pode ser
classificada de exploratéria. Quanto ao procedimento de condugdo da pesquisa, esta é
classificada como um estudo de caso (YIN, 2010).

Para a coleta de dados, foram analisados documentos da empresa, conduzidas dez
entrevistas semiestruturadas com os corretores de seguros, workshops com executivos da
seguradora e observacdo de procedimentos e praticas. Esta ultima, além de possibilitar a
obtenc¢éo de mais informagdes sobre a empresa objeto de estudo, contribuiu para a triangulagédo
de informag0es e dados obtidos na entrevista e consulta a documentos.
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A coleta de informagdes e dados foi realizada em fontes secundarias por documentos
mantidos pela empresa estudada. A escolha dos documentos analisados ocorreu mediante sua
relevancia com o tema do estudo, bem como sua importancia para a constituicdo da joint
venture, considerando as fases de seu planejamento estratégico até a implementacdo das
estratégias, possibilitando também, identificar nestes, as caracteristicas dos processos
executados. Dentro da estratégia de pesquisa, a técnica de observacéo foi aplicada aos processos
da empresa no acompanhamento de sua rotina. Além disso, a observacao se caracterizou como
investigacdo cientifica, pois obedeceu a alguns critérios estabelecidos por Cooper e Schindler
(2011).

As entrevistas foram previamente agendadas com as pessoas—chave das corretoras
parceiras, realizadas na sede das préprias corretoras e tendo duracdo de aproximadamente 90
minutos cada. O instrumento de pesquisa foi elaborado com o auxilio dos responsaveis diretos
pelo projeto, em formato de roteiro de entrevista semiestruturada, com sete questdes
norteadoras que deram conta de extrair os relatos pertinentes ao tema investigado (GODOI,
2010).

A partir do relato coletado, empregou-se a analise qualitativa dos dados por meio da
técnica de analise de conteldo proposta por Bardin (1991). Para isso, foram percorridas as
etapas de pré-analise, exploracdo do material, tratamento dos resultados, inferéncia e
interpretagé&o.

4 RESULTADOS OBTIDOS E ANALISE

Este relato técnico descreve o problema que uma seguradora, classificada como uma
joint venture, estava apresentando em relacdo ao ndo estabelecimento de suas metas apos trés
anos de operacdes no Brasil. A joint venture esta inserida no Setor de Seguros e, em virtude de
ndo ser possivel a utilizacdo de seu nome oficial, sera utilizado o nome fantasia de Seguradora.

A Seguradora é uma associacao entre uma grande seguradora norte-americana, com 160
anos de experiéncia no mercado de Property and Casualty nos EUA e uma seguradora nacional,
com 20 anos de experiéncia no mercado de Seguro Garantia brasileiro, no qual é lider e pioneira.
A atuacdo da Seguradora no mercado brasileiro de Property and Casualty, se da pela oferta de
seguros corporativos — portanto seus clientes sao pessoas juridicas — com distribuicdo exclusiva
por corretores. Ao final de 2014, a Seguradora contava com 45 colaboradores e apresentou
faturamento da ordem de R$39M.

A revisdo do plano estratégico da Seguradora buscou identificar as ameacas que
pudessem comprometer ainda mais os resultados e, principalmente identificar oportunidades
plausiveis de acdes a serem adotadas para a obtencéo destas.

O plano de trabalho do projeto foi estruturado em trés etapas, sendo demonstradas na
figura 1.

Redesenho do

plano estratégico

N

Revisédo do plano N
estratégico original

Workshops
Entrevistas
Analise de dados

Readequacéo
Novas atividades

Figura 1 — Plano de trabalho do projeto de revisdo do plano estratégico.
Fonte: elaborado pelos autores.
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4.1 Anédlise da Situacao Atual

Para o inicio do trabalho de revisdo do plano estratégico da Seguradora, foram
recapitulados os principais pontos do plano estratégico original com o intuito de verificar se os
mesmos foram adequadamente seguidos e se continuariam fazendo sentido no cenério atual e
futuro.

Os principais pontos do plano original eram:

a) A seguradora focaria sua atuagdo “em riscos de baixa complexidade”, portanto, o
posicionamento se daria junto aos clientes e corretores com riscos nesse perfil
denominados de Small e Middle Market deste mercado;

b) As vantagens competitivas decorrentes da lideranca da seguradora no ramo de seguro
de ‘garantia’, seriam replicadas na oferta conjunta dos seguros de P&C;

c) A seguradora oferecera servicos, produtos e expertise técnica acima da média do
mercado, com precos na média do mercado;

d) A operacdo funcionara completamente em setembro de 2011 e;

e) Estabelecer, desde o inicio da operacdo, uma clara comunicagdo com os envolvidos
(colaboradores, parceiros comerciais e mercado), um roteiro de execucdo do plano
estratégico, além de clara definicdo de papéis e responsabilidades do time e, por fim, a
existéncia e conhecimento por todos de mecanismos de gestdo da implementacéo.

4.2 Diagnostico da Situacdo Atual

A etapa do diagnostico da situacao atual da Seguradora foi estruturada em quatro etapas
organizadas propositalmente na ordem que segue:

I. Realizacdo de workshops com os executivos da seguradora — abordando o plano
estratégico original e suas eventuais falhas e acertos na execuc¢do; organizacgdo dos times
técnico e comercial da seguradora; discussdo sobre a estratégia de execucdo e a
alavancagem dos principais ativos da operacdo (marca, expertise do socio norte-
americano e lideranca no mercado de seguro de Garantia);

Il. Realizacdo de entrevistas com dez corretores parceiros (dois corretores de grande porte
em Sdo Paulo e dois no Rio de Janeiro; quatro corretores de médio porte em Séo Paulo
e dois no Rio de Janeiro), focadas na percepcdo sobre a seguradora, seus principais
concorrentes e o mercado em geral acerca de algumas das principais questdes de uma
operacdo de P&C (preco, aceitacdo de riscos, expertise técnica, nivel de servicos e
agilidade operacional);

I1l. Realizacdo de entrevistas com a lideranca — Comité Executivo da Seguradora —
Composto por cinco executivos, abordando as questdes de alavancagem dos ativos
previstos no plano estratégico original, relacionadas: a integragdo/sinergia (ou falta
dela) nas operacdes de Seguro Garantia e P&C; a clareza (ou falta de) no
posicionamento quanto a atuacdo “em riscos de baixa complexidade” junto aos
corretores e ao mercado e a comunicacdo com 0s envolvidos na operacdo
(colaboradores, parceiros comerciais e mercado);

IV. Andlises quantitativas do mercado de seguros brasileiro — SUSEP; CNSEG e dados
internos da Seguradora.

As informag0es obtidas provenientes dos workshops com as equipes mencionadas e das
entrevistas realizadas com os corretores, possibilitou diagnosticar:

1) Atraso no inicio efetivo da operacdo em seis meses. O plano original se daria em

setembro de 2011, porém iniciou-se em marco de 2012 por diversas questdes internas,
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tais como: atraso na composicao do time, na aprovagdo dos produtos junto ao 6rgao
regulador e na homologacéo dos sistemas);

2) Nao se mostrou efetiva a principal premissa do plano estratégico original, que era a
ampla sinergia entre as operacdes de seguro Garantia (ja existente e consolidada) e de
seguro P&C;

3) A seguradora frequentemente apresenta preco superior ao de Seus principais
concorrentes, tanto para riscos menores quanto para riscos de medio porte;

4) Em termos de aceitacdo e condicBes técnicas, a Seguradora se mostra mais conservadora
e oferece menos solucBes que seus principais concorrentes;

5) Time técnico e comercial com experiéncia advinda de seguradoras focadas em “grandes
riscos”, divergindo da estratégia proposta, além de processos voltados ao Small e Middle
Market;

6) Servigos - Gerenciamento de riscos, por exemplo — sdo oferecidos também para clientes
menores, que ndo necessariamente conhecem e/ou valorizam tais servi¢os, dispendendo
energia de vendas com foco no publico-alvo;

7) Relacionamento com o cliente final, tanto quanto com o corretor de seguros, baseado
no “caso a caso”, sem uma visdao de todo, inclusive entre as operagGes de seguro
Garantia e seguro P&C;

8) Deixa de explorar ativos importantes como: marca, parceria com uma grande seguradora
internacional e lideranca no mercado brasileiro de seguro Garantia;

9) Clara percepcdo de que para o corretor as operagdes de seguro Garantia (tradicional e
estabelecida) e de P&C (iniciante em seu mercado) sdo apartadas e com focos distintos,
prejudicando 0s objetivos da empresa;

10) Apesar de algumas limitacGes, a operacdo funciona bem, com boa qualidade de servicos
e agilidade operacional, podendo ser ainda mais eficaz e eficiente se implementado
ferramentas online para os corretores, como estdo fazendo alguns de seus concorrentes.

Desta forma, foi possivel analisar a ndo ocorréncia da sinergia entre as operacdes de
seguro Garantia e P&C, como previsto no plano de 2011, também ficou evidente um
desalinhamento entre as expectativas dos clientes e corretores (aceitacdo mais agressiva, com
precificacdo em linha com o mercado e limites mais elevados), além de identificar um perfil
conservador, precificacdo pouco competitiva e limites abaixo dos principais concorrentes.

Com o intuito de se estabelecer maior acuracia na etapa de Diagndstico da situacdo atual
foi realizada a analise das “Cinco Forgas” de Porter (1992) entre a Seguradora e o mercado
brasileiro de seguros de P&C, onde a seguradora esta inserida. O quadro 1 demonstra de forma
resumida a situacdo na época da realizacdo do projeto.

Rivalidade entre Concorrentes Média a Alta
Ameagca de Novos Entrantes Média a Alta
Ameaca de Substitutos Baixa

Poder de Barganha dos Compradores Média a Alta
Poder de Barganha dos Fornecedores Baixa a Média

Quadro 1 — Resumo da andlise das cinco forcas no mercado de seguros de P&C.
Fonte: elaborado pelos autores, com base nas informag6es de mercado e na Seguradora.

Um aspecto que apareceu com frequéncia nos workshops conduzidos junto ao publico
interno (colaboradores), e nas respostas dadas nas entrevistas pelo publico externo (corretores),
foi a questdo da auséncia de uma clara proposta de valor e a necessidade de construgdo da marca
para a operacdo de seguros de P&C da Seguradora em estudo, que na opinido/constatacéo
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desses publicos, associado aos demais fatores mercadoldgicos j& citados, acabam por ter
impacto direto nos resultados até entdo obtidos pela Seguradora ndo estarem a altura da previséo
inicial.

Para a criacdo da proposta de valor de uma seguradora, bem como de qualquer empresa
que se propdem a possuir vantagem competitiva, ir ao encontro do que Kotler (2009) defende
para a elaboracdo de uma proposta de valor torna se 0 melhor caminho.

Nas entrevistas com os executivos e liderancas da seguradora, ficou claro que alguns
aspectos de extrema relevancia para o sucesso na execucdo de um plano estratégico nédo
receberam a devida atencdo em sua implantacdo. Foi possivel identificar que do plano
estratégico original foi negligenciado:

1) A gestdo disciplinada da implementacéo (com indicadores de sucesso) e 0S processos
alinhados com a visdo e posicionamento estratégico desejado;

2) A comunicagdo adequada para o devido alinhamento estratégico com todos os niveis da
empresa e 0 engajamento da lideranca na execucao, sendo estes dois fatores causas de
fracasso em mudancas estratégicas;

3) A claradefinicdo de papéis e responsabilidades — tanto entre os mesmos do mesmo time,
quanto entre os diferentes times (por exemplo: a existéncia de “zonas cinzentas ou de
conflito” entre o time técnico € o comercial).

4.3 Redesenho do Plano Estratégico

O inicio da terceira etapa do projeto foi iniciada com a apresentacdo dos diagnosticos
estabelecidos por meio de toda a documentacdo gerada na segunda etapa. Uma apresentacédo
formal foi realizada ao Comité Executivo da Seguradora, tendo sido decidido pelo colegiado
que se constituiu, que o plano estratégico revisitado teria como foco os clientes e corretores
com negocios de perfil Small e Middle Market (proximo ao previsto no plano estratégico
original), adotando-se 0 seguinte posicionamento: “Preco e aceitagdo competitivos, com
agilidade operacional e uma proposta de valor segmentada — sendo uma para Small e outra para
Middle Market .

Desta forma, foi estabelecido um conjunto de atividades, a serem executadas por meio
de planos de trabalho, que entregaria 0 novo posicionamento definido pelo Comité Executivo.
Os planos de trabalho deveriam ser caracterizados no formato de pequenos projetos que
comporiam um portfélio de projetos.

O conjunto de atividades elaboradas que possuiam o papel de posicionar e estabelecer a
nova proposta de valor da seguradora, constituiu-se da seguinte forma:

» Proposta de valor segmentada para os clientes e corretores;

» Revisdo de critérios de subscri¢do, aceitacdo, preco e limites, para adequacdo aos
principais concorrentes;

» Adequacéo e revisdo anual dos niveis de retencdo e resseguro da seguradora;

= Posicionamento dos servigos (Gerenciamento de riscos, por exemplo) de forma
adequada ao porte/perfil dos clientes;

= Desenvolvimento de parcerias de distribuicdo regionais — explorar crescimento
acelerado de empresas de pequeno e médio porte em novos mercados, como as regides

Norte e Nordeste do Brasil;

= Incentivos para atuagdo conjunta dos times comerciais de seguro Garantia e P&C,;

= Manter e ampliar a agilidade e eficiéncia operacional com ferramentas online para
corretores e ferramentas de cotagcdo e emisséo simplificadas para time operacional da
seguradora;

= Redefinicdo imediata da estrutura organizacional para garantir a execugdo do plano
estratégico revisado, bem como os processos, papéis e reponsabilidades para tal.
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Ap0s identificacdo e mapeamento dos problemas existentes, elaboragdo de atividades
que fossem capazes de posicionar a Seguradora no mercado e, com o portfélio de projetos
estruturado, a equipe responsavel do projeto em conjunto com o Comité Executivo,
desenvolveu um plano de acdo composto de cinco macro atividades.

4.3.1 Constituicéo do plano de acdo

A fase final do projeto consistiu na imediata revisdo do plano estratégico, tendo como
resultado cinco macro-atividades a seguir:

I. Definir a estrutura hier responsavel pela gestdo da execucdo dos projetos que
representam as atividades provenientes da revisdo do plano estratégico, com reporte
direto a0 membro do Comité Executivo responsavel pela operacao de P&C.

Il.  Foruns semanais com os executivos de P&C — discussao dos negdcios em andamento,
da atuacdo da concorréncia e da efetiva implantagdo das mudancas estratégicas
acordadas com a alta lideranca da seguradora, visando exclusivamente o alinhamento
entre a estratégia e a operacao;

I1l.  Foruns mensais com o Comité Executivo para update dos planos, progressos e pontos
criticos das iniciativas estratégicas, bem como decisdes que se fazem necessarias por
conta das mesmas, visando envolvimento e patrocinio do alto escaldo de executivos;

IV. Reportes semanais para todos os colaboradores da seguradora sobre o andamento dos
projetos ligados as iniciativas estratégicas, visando conhecimento da estratégia, e
comunicacdo das premissas implicitas no plano de a¢&o;

V. Cafés da manhd mensais entre lideres e executivos da operacgéo de seguros de P&C com
toda a equipe, para apresentacdo dos resultados alcancados, préximos passos da
operacdo e a contribuicdo das diversas areas para 0s resultados obtidos nos projetos,
visando engajamento por parte de todos os stakeholders.

5 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Este relato técnico propdem demostrar o plano de trabalho adotado no projeto de revisao
do plano estratégico da seguradora e os resultados gerados apds tal revisdo. O objetivo do
trabalho foi alcangado com a demonstracao de todo o plano de trabalho do projeto, este que foi
dividido em trés etapas subsequentes. Corroborou ainda para o alcance do objetivo proposto a
demonstracdo de todo o processo metodoldgico da execugdo do projeto.

E possivel afirmar que o estudo realizado apresenta contribuicdes para a academia, em
especial para os programas de mestrado profissional, cuja a espinha dorsal consiste na produgéo
deste modelo de trabalho académico, e também possui relevancia pratica, voltado as disciplinas
aplicadas.

As principais contribuicdes que o projeto gerou e que podem agregar a empresas que se
encontram em situacdo semelhante foram:

= Ajudou a evidenciar que o processo de planejamento estratégico deve partir de uma
analise interna da empresa e do mercado em que ela opera e/ou pretende operar, para
que consiga melhor se posicionar;

= O efetivo envolvimento da alta lideranca € fator critico para o sucesso da implementacgéo
e execugdo bem-sucedida de um plano estratégico;

= O desenvolvimento e a implementacdo efetiva do processo de um planejamento
estratégico sdo complexos e por si s6, geram dificuldades ao longo de toda a fase de
execucado, em especial, no que se refere a manter um alinhamento estratégico entre todos
0s niveis da empresa.
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As limitagdes do estudo de caso aqui apresentado sdo especificas dada pelo fato de
tratar-se de uma unica seguradora, com um arranjo societario no formato de joint venture, atuar
no mercado de seguros P&C e pela operacéo estar apenas em seu terceiro ano de atuacéo, e por
fim, pela quantidade de corretores entrevistados ndo ser representativa em relacdo ao universo
da Seguradora.

Em novos estudos voltados a execucdo da estratégia sugere-se a aplicacdo dessa mesma
anélise em outros mercados, com um numero maior de empresas pesquisadas, bem como a
andlise envolvendo outras localidades.

REFERENCIAS

BARDIN, L. Analise de contetdo. Lisboa: Edi¢des 70, 1991.

BESANKO, D.; D. DRANOVE; SHANLEY, M.; SCHAEFER, S. A economia da estratégia.
3. Ed. — Porto Alegre: Bookman, 2006.
BIANCOLINO, C. A.; KNIESS, C.T.; MACCARI, E. A.; RABEQUINI Jr, R. Protocolo para

elaboracdo de relatos de producdo técnica. Revista de Gestédo e Projetos-GeP, v. 3, n. 2, p.
294-307, 2012.

BOSSIDY, L.; CHARAN, R. Execucdo: a disciplina para atingir resultados. Rio de Janeiro:
Elsevier, 2005.

CANEPA, P. C. V; RIGONI, E. H.; BRODBECK, A. F. Préticas de alinhamento estratégico.
Revista de Administracdo Mackenzie, v.9, n. 1, p. 107-129, 2008.

COOPER, D. R.; SCHINDLER, P. S. Métodos de pesquisa em administracéo. 10 ed. Porto

Alegre: Bookman, 2011. 784 p.

CRESWELL. J.W. Investigacdo qualitativa e projeto de pesquisa: escolhendo entre cinco
abordagens. 3. ed. Porto Alegre: Penso, 2014.

FILHO, P.V. Afinal, o que é planejamento estratégico? Revista de Administracdo de
Empresas, abr/jun, p. 7-14, 1978.

GODOI, C. K; SILVA, A. B.; MELO, R. B. Pesquisa Qualitativa em Estudos

Organizacionais — paradigmas, estratégias e métodos. 2 ed. Sdo Paulo: Saraiva, 2010.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. N. The strategy-focused organization. Boston: Harvard
Business Press, 2001

KOTLER, P. Marketing para o século XXI: como criar, conquistar e dominar mercados. S&o
Paulo: Ediouro, 2009

MINTZBERG, H.; O contexto maduro. In: Mintzberg, H. e Quinn, J. B. O Processo da
Estratégia. Porto Alegre: Bookman, 2001.

NEILSON, G.L.; MARTIN, K.L.; POWERS, E. The secrets to successful strategy execution.
Boston: Harvard Business School Publishing, 2011.

OLIVEIRA, D. P. R. Planejamento estratégico: conceitos, metodologia, praticas. Sdo Paulo:
Ed. Atlas, 2001.

PORTER, M. E. Vantagem competitiva: criando e sustentando um desempenho superior.
Rio de Janeiro: Campus, 1992.

PORTER, M. E. What is strategy? Boston: Harvard Business School Publishing, 2011.
SOUZA, C.M.L. Entre o Planejamento Estratégico Formal e Informal: um Estudo de Caso
Exploratério sobre a Pratica de Estratégia nas Organizagdes. Revista de Administracéo
Contemporanea - RAC, Curitiba, v. 15, n. 5, art. 4, pp. 855-876, Set./Out. 2011.

WEBSITE CNSEG.COM.BR, acessado em 26 de outubro de 2014,
http://www.cnseg.org.br/cnseg/estatisticas/projecoes/

WEBSITE SUSEP.GOV.BR, acessado em 01 de marco de 2013, http://www.susep.gov.br/
YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento e metodos. 32 ed. Porto Alegre: Bookman, 2010.

Anais do Il EMPRAD - Sao Paulo — SP — Brasil — 17, 18 e 19/08/2015 10



