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RESUMO

Nas Ultimas décadas, o advento da economia gtaldalie o acirramento da
concorréncia tornaram as fontes tradicionais detagems competitivas das empresas
obsoletas. Na busca de maior competitividade agsemap vém investindo massicamente nos
constantes avangos da Tecnologia da Informacaol§€htre os setores da economia mundial

gue mais investem em TI, encontra-se o setor der8gg

O setor de seguros nacional tem assistido nosadtiamos um grande aumento na
concorréncia, derivada da abertura do mercadogleaeao capital estrangeiro em 1996 e o
aumento do poder aquisitivo da populacdo, dectarela estabilidade econdmica
proporcionada pelo plano Real, de 1994. Nesteegtma ACE se instalou no Pais em 1999,
proveniente de um grande grupo segurador mundaidlado em Bermudas, sem vinculos
com os grandes bancos aqui instalados. Apos unhdétaestudo mercado nacional e sua
segmentagdo, a companhia tragou sua estratégiaetitwap aliando Tl e estratégias de
negocios, visando obter crescimento e rentabiidaderecendo seguros para as classes
sociais de baixa renda, normalmente deixadas @erladortifélio das grandes seguradoras.
Como resultado a companhia conquistou uma posieadestaque entre as seguradoras que
atuam no Pais, obtendo altos indices de lucratieigacrescimento anual, sendo reconhecida

com uma empresa competitiva.

Este estudo tem como objetivo discutir e caraaderzomo a Tl melhorou a
competitividade da ACE, a partir da analise suasatégias de negocios com relagdo ao

setor, sua estrutura de Tl e 0 alinhamento estcatégtre a Tl e 0 negdcio.

Palavras chave: Tecnologia da Informacédo (TI), Getitipdade, Estratégias Competitivas,

Alinhamento entre Tl e Negécios.
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ABSTRACT

Over the last decades, the advent of the globahauy and the increase in
competition have made obsolete the traditional cemirof competitive advantages of the
companies. In the search of greater competitivertieecompanies are investing massively in
the constant advances of the Information Technoldfy The sector of Insurance is found

amongst the sectors of the worldwide economy thagst the most in IT.

The national sector of insurances has seen in dbe ylears a great increase in
competition due to the opening of the insuranceketano the foreign capital in 1996, and the
growth of purchasing power of the population, owedhe economic stability provided by
Plano Real of 1994. In this context the ACE wasldsthed in Brazil in 1999, proceeding
from a great worldwide insurer group, headquarténeBermuda, without bonds to the great
banks established here. After a detailed studh@hational market and its segmentation, the
company traced its competitive strategy, unitingahld business-oriented strategies aiming at
growth and vyield, offering insurance for the loveame social class, normally ignored on the
portfolio of large insurance companies. As a reghié company conquered a position of
prominence among the others in the country, goh higlices of profitability and annual

growth and was recognized as a competitive company.

The objective of this study is to discuss and otterze as IT improved the
competitiveness of the ACE from the analysis obiisiness-oriented strategies related to the
sector, its structure of IT and the strategic ahgnt between IT and business.

Keywords: Information Technology (IT), Competitiess, Competitive Strategies,

Alignment between IT and Business.
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1. INTRODUCAO

1.1. Origem do estudo

O desenvolvimento das economias globalizadas eclo extremamente rapido das
inovacdes tecnologicas das ultimas décadas coiraibypara a hiperconcorréncia no cenario
empresarial e, nesse ambiente, as antigas fontesntiggem competitiva ndo sdo mais eficazes
(HITT etal.,2002; TAPSCOTT, 1997).

Na busca continua de novas fontes de vantagensetitivgs, as organizagfes recorreram
a diversas técnicas, tais como reengenhadaynsizinge reestruturacdo, entre outras. Tais
técnicas focavam a empresa em uma perspectivegradte suas estruturas e processos, na busca
de mais eficiéncia. O resultado dessas praticascofiseguiram assegurar maior competitividade
a medida que a maioria das empresas adotou imgis¢imelhante. A forma das organizacfes
mudou, houve aumento de produtividade, mas o iropaaperformancendo foi o esperado.
Neste sentido, torna-se necesséario aprender sobrenercados e clientes da empresa,
reorientando assim a estratégia para a entregaauge valor ao consumidor, buscando maiores
indices de efic4cia e efetivos ganhos de compieltitile (\WOODRUFF, 1997).

Para responder a tais desafios, as empresas mudagafoque dado a Tecnologia da
Informacéo (TI). No passado, a Tl era vista comodapartamento de suporte administrativo,
gue operava de forma centralizada e distante darigsiinal, apenas com o objetivo de processar
dados. Gradualmente, a Tl vem assumindo um pafatégico e descentralizado, atuando como
suporte ao usuario final, com o objetivo de ger@nos recursos de informacédo (ALBERTIN,
MOURA, 2001; LAURINDO, 2000; LAURINDO, 2002; TAPSCQO, CASTON, 1995;
OLIVEIRA, 2004). Nesse contexto, a Tl assume o pape auxiliar o crescimento da
competitividade das empresas quando contribui pdrancar os objetivos estratégicos das
organizacdes (PORTER, MILLAR, 1998; TURBANt al.,, 2004; McFARLAN, 1998;
REZENDE, ABREU, 2003; BOAR, 2002; LAURINDO, 2000AURINDO, 2002).
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1.2 Questao de Estudo

Diante do exposto, propfe-se o0 seguinte probleneedquisa:

Como os recursos de tecnologia da informacao padethorar a competitividade das

empresas no setor de seguros?

1.3  Objetivo

Identificar como os recursos de Tl estdo sendazatibs estrategicamente em uma
empresa do setor de seguros e como influenciam esupetitividade das empresas.

1.4 Justificativa do Estudo

E inegavel a importancia da Tl no cotidiano dasanizacdes e das pessoas em todas as
suas atividades. Ela esta presente em lavouras;msepados, hospitais, aeroportos e em nossos
lares, das mais diversas formas, implicita ou ekplnente, integrando e facilitando tarefas.
Dentre os diversos setores cujas operacdes tébapera Tl, destaca-se o de seguros. Setor de
grande importancia para a economia mundial, fgpaesavel, em 2004 pela geracdo de 8% do
PIB mundial, segundo dados &wviss Reinsurance Institu(8wissRE). Do ponto de vista das
economias locais, constitui-se em grande geraddivias/poupanca interna, na medida em que
sua arrecadacéo é reinvestida, além da seguraragacdira proporcionada para a populacéo

usuaria.

No Brasil, o setor estd em desenvolvimento. Em 2@6dresponsavel por 3,38% do PIB
nacional, com grande potencial de atingir a mae&% de participacdo até 2008. As grandes
companhias que operam no Pais sdo geridas por d@aucpor grandes grupos financeiros,
cenario em que identificamos a ACE Seguros S.AHACompanhia de capital norte-americano
baseada nas Bermudas, que comecou a operar nenfPa&99, por meio da aquisicdo do grupo
mundial Cigna. Em 2003, a ACE registrou o quartaombucro liquido entre as seguradoras

brasileiras. A partir de clara orientacdo estiagéga busca de oportunidades lucrativas no
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mercado, a empresa, em cinco anos, ndo sO atingis etas iniciais, como também o
reconhecimento do setor e do consumidor de segdmam estudo preliminar, identificamos
gue ela é grande investidora e usuaria de Tlptant suas operacdes internas como em seus

produtos e servicos.

O presente estudo justifica-se, portanto, pelosistgs fatores:

* Importancia do setor de seguros;

» Utilizac&o crescente da Tl como suporte as esiest&gmpetitivas;

» Alta competitividade da ACE, que opera a luz deatigias bem delineadas e

suportadas pela Tl.

1.5 Delimitac&o do estudo

O estudo sera realizado em uma Unica empresa @odeeseguros, atuando no mercado

brasileiro.

1.6  Vinculacéo a linha de pesquisa

A linha de pesquisa da dissertacdo sera “Gest@owa¢ao Organizacional”, por tratar

dos temas competitividade, estratéqgia e TI.
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2. REFERENCIAL CONCEITUAL

O tema, do ponto de vista conceitual, esta relacdiora Administracao Estratégica (ADE)
e a Tecnologia da Informacéo (TI), exigindo tamb&rmompreensao do setor de seguros. O

relacionamento entre a Tl e a ADE é proposto nadi@:1.

Figura 2:1 - Temas para a Reviséo BibliograficdaBlenamento entre Administracao
Estratégica e Tecnologia da Informacéao

Migragéio de O acelerado processo de migragio de valor ocasionado pelos desafios competitivos atuais
Valor obrigam as organizacdes a rever seus modelos de negocio.

l

Definicao do Antes de desenvolver um modelo de negécios € necessario definir o negocio da organizacgio
Negocio de forma clara e ampla.

i

Desenvolvimento do O desenvolvimento do modelo de negdeios é composto de quatro
Modelo de Negdcios conceitos centrais:
Valor para O wvalor para o cliente é o conjunto de beneficios proporcionados por um
o Cliente determinado produto ou servigco. A organizacgio deve escolher quais valores

entregara ao cliente.

Diferentes consumidores tém diferentes expectativas de valor, logo, para melhor
atendé-los, as organizacdes devem agrupar os clientes semelhantes por meio da
segmentagio de mercado. O passo seguinte € a selegdo dos segmentos mais
atraentes.

Administragao Estratégica (ADE)

Segmentacio j

o Um vez selecionados os segmentos onde atuard, a organizagdo deve definir qual
Posicionamento sera sua proposigdo de valor basica em cada segmento escolhido. De forma
genérica existem trés possibilidades: lideranga de custos, diferenciacido e enfoque.

Competéncias A execucfio da proposicio de valor somente ¢ possivel se devidamente suportada
Essenciais pelas competéncias e habilidades da organizacio.

A Tl isoladamente nao € fonte de vantagem competitiva. Somente por meio da sua
exploragiio continua ¢ alinhada com a estratégia de negdcio a organizagio alcanga a
vantagem competitiva. O processo de alinhamento entre Tl e estratégia se torna
viavel, se sustentado pelas competéncias ¢ habilidades da organizagio.

Alinhamento
Estratégia ¢ T1

Alinhamento entre
ADEeTI

Conceituar a Tl de forma ampla, abrangendo os diversos
Conceito de TI recursos computacionais utilizados pelas organizacdes
para fornecer dados. informagdes e conhecimento.

Princjpais conceitos A fim de proporcionar um melhor
entendimento da TL, € necessario conhecer os principais

¢ ferramentas de T1 : %
conceitos e ferramentas, bem como sua evolugio.

Tecnologia da
Informagao (T1)

EVOlu‘;ﬁQ do Expor a partir da década de 1970 as mudancas do
pensamento pensamento estratégico da TI, como base para o atual
estratégico de TI alinhamento entre TI e estratégia.

Fonte: Elaborado com base na reviséo bibliogréafica
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Conforme ilustra a figura 2:1, ha uma natural viacéo entre a ADE e a TIl, que devem
estar alinhadas para dar suporte a estratégia dadgiar uma empresa; entretanto, para
desenvolver o presente projeto, importa haver aiadampreensdo do setor de seguros. Nesse

sentido, a figura 2:2 sintetiza como o preseiatieaiiho abordara o setor de seguros.

Figura 2:2 - Temas para a Revisao Bibliografic&dtor de Seguros

Setor de Principais O setor de seguros possui legislagdo e termos
Conceitos de proprios. O presente trabalho elencara os
Seguros Seguros principais conceitos.
Evolucio dos MNarrar os principais eventos de sua evolugao,
| Seguros com dois enforques, Mundial e no Brasil
Estrutura do Descrever a estrutura de fiscalizagao, controle
Setor de Seguros e comercializacfio do setor brasileiro de
Brasileiro Seguros.
Panorama do Descrever o setor de seguros a partir de
Setor de estatisticas econdmicas, também com dois
Seguros enforques. Mundial e no Brasil.

Fonte: Elaborado com base na reviséo bibliogréfica.

Estes serdo, portanto, os trés topicos abordadofrme sintese a seguir.

2.1  Administracdo Estratégica (ADE)

Para Hittet al. (2002), o objetivo da Administracdo estratégical@ancar o objetivo
primario das empresas — obter retornos acima d@améd que ocorre quando o rendimento do
investidor no empreendimento supera 0 que aufermmm outros investimentos de igual taxa de
risco. No intuito de atingir tal meta, as emprefamulam suas estratégias visando tornar-se
mais competitivas que do que suas competidorassdtnestudo sobre os desafios competitivos
das industrias, Ferraet al. (1995) argumentam que ndo ha consenso quanto ram te
competitividadea sua definicdo conceitual ou as metodologias paua mensuracao, apesar de

amplamente utilizado. Para os autores, os pesqueatteqientemente associam o fenémeno da

competitividade a duas familias conceituais: o ugsmho e a eficiéncia.
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Na familia do desempenho, a competitividade € abpdr meio da participacdo de
mercado rharket-sharg de uma empresa em certo momento do tempo, no ajysdsicao
competitiva das empresas € estabelecida pela dendanchercado, na medida em ¢uabitra
guais produtos de quais empresas serdo adquiridoNlessa vertente conceituah
competitividade é uma variavel que deve enfatizafatorespreco e ndo-preco(qualidade de
produtos e fabricacéo e outros similares), deixandoos fatores, tais como habilidade de servir
ao mercado e capacidade de diferenciacdo em pavspearcial ou totalmente subjetiva. Outro
fator de pouca relevancia para a familia do desehgpé a eficiéncia nos processos produtivos,
vista como eventual fonte de competitividade, fhasnca a competitividade em s(FERRAZ
etal, 1995, p. 2).

Na visdo da familia da eficiéncia, uma empresagatia competitividade por meio do
dominio de técnicas produtivas capazes de conviekeamos em produtos, com 0 maximo de
rendimento, sendo a competitividade de uma emplefsaida pelo fabricante ao selecionar sua
técnica de producédo. Nessa familia conceitual,napetitividade é tratada como um fenémeno
quedeve refletir* o grau de capacitacao detido pelas firmas, quéraduz nas técnicas por elas
praticadas” (FERRAZet al, 1995, p. 2).

Ferrazet al. (1995, p. 2-3) enfatizam que ambos 0s conceitosissuficientes em

descrever o fenbmeno_competitividadegumentando que tanto eficiéncia quanto desemepen

sdo enfoques limitados, dada sua natureza estii@nalisar o comportamento passado dos
indicadores sem elucidar as relagdes causais que mantém cexmohicao da competitividade”.
Os autores sugerem uma perspectiva dinamica patesama competitividade, que ultrapasse
precos e custos, na qual desempenho de mercadwém@a produtiva resultem da capacitacéo
acumulada pelas empresas que, resultantes, paregualas estratégias competitivas adotadas
com base na percepcdo da empresa, a respeitoodespo de concorréncia e do ambiente

econdmico no qual esta inserida, propondo a seguiefinicdo para competitividadé...) a

capacidade da empresa formular e implementar esfias concorrenciais, que lhe permitam

ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma pésigustentavel no mercado”.
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Corroborando a definicdo de competitividatke Ferrazt al. (1995), Silva (2001, p. 47)

acrescenta que a analise da competitividade, agesaonfigurar em uma tarefa complexa, deve

estar inserida na pauta diaria da empresa, de fammaolver’ todos os fatores que influenciam
na capacidade da firma competirOutro trabalho que corrobora Ferreizal. (1995) é o de

Canongiaet al. (2004, p. 232), segundo o qual o significado dengetitividadevai além do

desempenho e eficiéncia; deve compreender tamiv@pezidade de inovacdo na medida em que
as empresas desenvolvem adpacidade de desenvolver processos sistematicsistaa por
novas oportunidades, e superacdo de obstaculosctixre organizacionais via producdo e

aplicacao de conhecimento”.

Para os autores, 0 processo da inovacdo tem degssnil) interno as empresas

relacionado aos processos de identificacdo e emdsirde competéncias essenciais, codificacao
e circulacdo do conhecimento, identificacdo de tojpidtades e execucdo de uma estratégia
adequada de integracéo desses processos comaspesdesenvolvimento (P&D) e a producéo

e (2) externo as empresdgjado a capacidade de contratar e vender comgats captar

recursos financeiros e interagir com organizac@esppssam contribuir para a producao interna
de conhecimento na empresa, tais como universidauggutos de pesquisa, fornecedores e

mesmo empresas concorrentes.

Para Rodrigues Filho e Amigo (2000, p. 25), a cditipielade resulta dem “ conjunto
de acles produtivas, administrativas e comerciaie germitem a empresa alcancar seus
objetivos de rentabilidade ,crescimento e particgg@anos mercados, por meio da conquista e da
manutencdo de clientes previamente selecionad®&'. acordo com essa visdo, para ser
competitiva, cumpre a empresa conhecer profundi@nssu cliente e com ele estabelecer um

estreito relacionamento.

Ao abordar os fatores que determinam a competatdedde uma empresa, Feredzal.
(1995, p. 10) afirmam que eles constituem ‘Ugonjunto de fatores que, além de serem em
grande numero, transcendem o nivel da firma, seadobém relacionados a estrutura da
industria e do mercado e ainda ao sistema produtimmo um todo”.Os autores entdo sugerem

classifica-los em trés grupcampresariais estruturais e sistémicos
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Os fatoresempresariais dizem respeito ao repertério de competéncias matégtas
competitivas adotadas pela empresa, sobre o gemhpaesa tem total poder de controle e
decisdo, compreendendo a estratégia competitivaieshde empresa uma estruturada em torno
das quatro competéncias descritas a seguir:

v Gestdo: a eficacia da gestdo em termos de posimanta estratégico da empresa;
v Inovagdao: a capacitacao tecnoldgica em procegsaslatos;
v Producéo: a capacitacao produtiva;

v Recursos humanos: a produtividade e qualificac&o@mrsos humanos.

Partindo das quatro competéncias em torno das geaestrutura a empresa e de sua
perspectiva dindmica de competitividade, Feetal. (1995) sugerem que o desempenho de
mercado de uma empresa é resultado da capacitagéwlada pelas empresas, que, por sua
vez, resulta da estratégia competitiva adotadauegéib do processo concorrencial e no ambiente

econdmico no qual a empresa esta inserida.

Por capacitacdo entendem os autores o estoque de todos os reculsogualquer
natureza (tangiveis ou intangiveis), a disposica@cempresa. Ja a relacdo entre a estratégia
competitiva da empresa e as capacitacdes é desomnia umdvia de mao dupla”’,uma vez que

cada elemento influencia e é influenciado peloautr

“ Se, por um lado, a empresa escolhe estratégiaslige permitam ampliar suas
capacitacdes em determinadas direcdes desejadagparitacdo acumulada atua
também como restricdo a adocao de estratégias.edeque uma firma somente
pode adotar estratégias para as quais reune as etémgias necessarias”

(FERRAZet al. 1995, p. 5).

Dessa forma, Ferragt al. (1995) concluem que o desempenho obtido pela eapre
resultado das capacitacdes que reune, cabendo ti@dé@as competitivas aprimorar as
capacitacdes da empresa a fim de obter as metdssgenpenho desejadas. A dinamica entre
esses trés elementos é chamada pelos autoestrdeégia competitiva no nivel da firmae a

figura 2.1:1 a representa graficamente.
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Figura 2.1:1 — Estratégia Competitiva no Nivel deng
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Fonte: Ferraet al. (1995, p. 6)

Os fatoresestruturais estdo ligados ao ambiente competitivo no qual presa esta
inserida, abrangendo n&o sO as caracteristicdasatas do mercado referentes a demanda e
oferta, como também as instituicdes extramercadblias e privadas) que influenciam o regime
de incentivos e a regulamentacdo da concorréncseto. De acordo com Ferratzal. (1995), é
limitada a intervencdo das empresas em tais fatarea vez que estdo ligados ao processo de
concorréncia do setor. A Figura 2.1:2 represerdamamica dos fatores estruturais por meio do

triangulo da competitividade estrutural.

Os fatoressistémicosestéo relacionados ao ambiente econémico da eanpezs como
as informacdes sobre economia e politica naciortaknacional e institucional. A possibilidade
de intervir em tais fatores € praticamente nutaifindo a empresa a acompanhar suas tendéncias
atentamente, avaliando os possiveis impactos defaires em seus negocios, planejando e
executando acdes preventivas e corretivas em suduesa. Ferrazt al. (1995) classificam os
fatores sistémicos em seis categorias (macroecan8mipolitico-institucionais, legal-

regulatérios, infra-estruturais, sociais e interoiaais).
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Figura 2.1:2 — Tridngulo da Competitividade Estraku

Mercado

Tamanho e dinamismo
Grau de sofisticagio
Acesso a mercados internacionais

Desempenho e capacitagio
Estrutura patrimonial
Articulacdes na cadeia

Amparo legal
Politica fiscal e financeira
Politica comercial
Papel do Estado

Configuragao da Industria Regime de incentivos e
Regulamentacio da concorréncia

Fonte: Ferraet al. (1995, p. 12)

De forma geral, Ferrazt al. (1995, p. 13) ressaltam que os fatores sistém&os
empresariais tém impacto mais genérico no que targea influéncia na competitividade nos
diversos setores. De forma contraria, os fatorésitasais refletem de forma mais direta as
particularidades e padrfes da concorréhi@e cada ramo produtivo ou em grupos de setores
similares”. Para Ferraet al (1995) , os trés fatores (Empresariais, Estrig@&istémicos) ndo
devem ser considerados isoladamente, mas sim gantoiconforme ilustra a figura 2.1:3.

Figura 2.1:3 — Fatores Determinantes da Compel#de
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Politico-ins|
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Capacitagbes | Capacitacses

\ Socjais

Capacitacoes

Legal-regylatorios

Regime de ince
regulamentacao da

iguracao da
Industria

oncorréncia

Infra-estruturais

Fonte: Ferraet al. (1995, p. 14)
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Como se pode observar na figura 2.1:3, os fateisg8micos e estruturais nos quais a
empresa atua influenciam diretamente os fatoresemapais. No escopo dessa pesquisa — a
competitividade de uma companhia seguradora fatoes empresariais compreendem a ADE e
a Tl, uma vez que constituem fatores sobre os squaompanhia, por meio de suas decisdes
planejamentos, exerce controle total. J4 o setaedaros como um todo representa os fatores
sistémicos e estruturais, uma vez que € pouco phune o controle das companhias sobre os

acontecimentos. A figura 2.1:4 representa grafesamessa dinamica.

Figura: 2.1:4 — Fatores determinantes da compieltiiile para uma companhia seguradora

Setor de Seguros

ADE

ADE+TI
T1

Fonte: Elaborado com base no referencial bibliogwaf

A sequir, serdo abordados os temas da ADE relesa@npesquisa.
2.1.1 A Migracéo de Valor entre modelos de neg&cio

O acirramento da concorréncia e a volatilidaderdéepencia dos consumidores implicam
forte aceleracdo na migracao de valor entre modigdo®gdcio, entendengalor no conceito de

valorda empresa sob a 6tica dos acionistas ou proprietarios

O modelo de negodciobgsiness designé a forma como uma organizacdo define o
mercado em que pretende atuar, seus futuros fatoex o perfil dos clientes a selecionar
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e/ou conquistar, suas ofertas, as tarefas queaiar ou terceirizadas e a configuracdo de seus
recursos. Sua entrada no mercado busca deseneotvierr utilidades para os clientes com um
objetivo central: gerar lucro (SLYWOTZKY, 1997).

A Migracéo do Valor diz respeito a movimentacadutaatividade e do valor de mercado
quer entre empresas de um mesmo setor ou setfentes. A medida que o mecanismo que
conecta 0 modelo de negécio da empresa com awestrdé necessidades do consumidor se
desfaz ou fica menos efetivo que o da concorréncapcesso de migracdo de valor se inicia
(SLYWOTZKY, 1997).

O processo de Migracao de Valor entre modelos déaies sempre existiu, porém, no
passado, ocorria de forma lenta e gradual. Atudkmedevido as tecnologias emergentes, a
globalizac&o e ao acirramento da concorréncia,00egs0 acelerou-se espantosamente, reflexo
da velocidade da mudanca das necessidades e adesidos clientes (SLYWOTZKY, 1997).

Como ferramenta para testar a aderéncia dos modelasegocios das empresas as
prioridades dos clientes, Slywotzky (1997) propde método de mapeamento das fases do
processo de Migracao de Valque consiste em obter um coeficiente da relacae ergeu valor
de mercado e a receita com vendas, cuja form@présentada na figura 2.1.1:1.

Figura: 2.1.1:1 — Formula para o coeficiente darkij§o de Valor

Valor de Mercado
Coeficiente = ----=-s-m=memoemmmm oo
Receita com Vendas

Fonte: Adaptado de Slywotzky (1997, p. 48)

Por meio do coeficiente obtido, pode-se classifi@rforma simplificada o modelo de

negocio da empresa em relacdo a Migracao de Vialdrés fases:

Fase | - Influxo (atrac&o) de valor (coeficiente ama de 2,0) —Na fase inicial, a
empresa comeca a capturar valor de outros setwreke seus concorrentes, em funcéo de
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uma concepcdo de negdcio superior no atendimenso pdaridades dos clientes.

Geralmente a concorréncia € limitada, o crescimémtcelerado e a lucratividade é alta;

Fase Il - Estabilidade (coeficiente entre 0,8 e 2,6- A concepcédo de negdcio esta
ajustada as prioridades dos clientes, havendo partdade com os concorrentes, e 0s

lucros permanecem estaveis;

Fase Ill - Escoamento do valor (coeficiente abaixde 0,8) — A concepcao do negdécio
ja ndo atende as prioridades dos clientes e, cbastgmente, o valor da empresa comeca
a deteriorar-se. Nesse momento, a concorrénciéegsa, com queda na vendas e nos

lucros. Os talentos, recursos e clientes deixamp@esa.

A figura 2.1.1:2 ilustra a representacédo graficaTi&s Fases da Migracéo de Valor.

Figura: 2.1.1:2 — As Trés Fases da Migracao derValo
'

([l jlFy el

N
o

Estabilidade

Cogficiente da Migragdo de Valor

2
o
|

Escoamentd

Y

Fonte: Adaptado de Slywotzky (1997, p. 49)

A medida que a concepcao de negdcios transita eadieefase, sua lucratividade aumenta
e diminui, porém, conforme Slywotzky (1997), asefa®ido sdo necessariamente lineares. Por
meio do monitoramento e a¢cles corretivas, ou at@tes externos inesperados, uma empresa
que se encontra na fase |l pode retornar a faserl@smo prolongar ao maximo a fase Il. Nesse
sentido, o autor recomenda duas acdes: (1) comdatemoria institucional e (2) manter uma

tela de radar.
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A medida que os clientes sdo conquistados e asesagptornam-se bem-sucedidas, o
foco distancia-se do cliente e passa para questt@mnas. Com o passar do tempo, normas,
valores e comportamentos sedimentam-se na memtalielana cultura da empresa, formando a
memoria institucional e dificultando um diagnostiealista dos acontecimentos no mercado,
visto que, normalmente, a analise do setor tomardg@se as normas e métricas que tornaram a
empresa vitoriosa, mas que ficaram obsoletas. Asgilmndo a empresa chega a fase de
escoamento do valor, a memoria institucional t@nsd-se na grande barreira da mudanca,

representando uma forte resisténciastatus quajue a tornou bem-sucedida.

Normalmente, um setor passa por um periodo de ildtale no qual as empresas
mantém monitoramento dos concorrentes tradicioBasa visdo limitada da concorréncia deve
ser substituida por uma tela de radar ampla, cdpadentificar as empresas emergentes mais
bem preparadas para servir o cliente e lideratar sen eventuais mudancgas de prioridades. Tal
identificacdo deve compreender ndo apenas 0s atmais ainda os “futuros” concorrentes. Na
medida em que a empresa se familiarizar com asgfiegique permitem novos entrantes em seu
mercado, estard desenvolvendo vantagens criticas igantifica-los e, ao mesmo tempo,

acompanhar seus movimentos antes que estes pastalecer-se.

2.1.2 Definicdo do Negocio

A definicdo do negdcio da organizacao constituiim@iro passo para a construcao de um
modelo de negdcios eficiente, sendo consideradmoeito central de sua estratégia (ABELL,
1991; NARAYANAN, FAHAY, 1999; DAY, 1990; HOOLEYet al, 2001; VASCONCELLOS
FILHO, 1985), devendo descrever seu ambito de atydgrnando clara a sua funcdo em relacéo
aos clientes, fixando, assim, os limites para as ssforcos e metas de crescimento (DAY, 1990,
p. 38).

Para Cobra (1995), a definicdo do negdécio da orggép ndo pode ser confundida com
seus produtos e servicos. Ela deve ter um conamifdo, flexivel, abrangente e dindmico, ndo se
limitando as atividades atuais da empresa, respondendo a duasgju@stdual € o nosso negocio?

e (2) Em que negocio desejamos estar no futuro?.
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Na visdo de Vasconcellos Filho (1985, p. 37), antifo do negdcio da organizacab é
vital para a sobrevivéncia da empresa’pois define seu escopo de atuacdo, criando uma
perspectiva mais clara das oportunidades e dascamegae podem afeta-la. O autor sugere que

tal definicdo deve estar fundamentada em trés ptaagu

v Qual é 0 nosso negocio?
v Qual serd o0 nosso negocio (se nenhum esfor¢o dianga for feito) ?

v Qual deveria ser 0 nosso negdcio?

No que tange as dimensfes para a definicdo de insgddell (1991), apés uma analise
da teoria existente, discordou de que a definighoegd)ocios estivesse descrita adequadamente na
forma tradicional de duas dimensdes: produtos e€ades. Ele concluiu que uma definicdo do

negaocio eficiente deve ser visualizada de forntbntensional:

* Grupos de clientes atendidos: relacionando as @a#sgde clientes ogquemesta
sendo servido;

* Funcdes executadas para os clientes: diz respeitecessidades, ouqueesta sendo
feito em relagéo a satisfacdo dos clientes;

» Tecnologias utilizadas: representam as formas eledahento dos clientes oaomo

estao sendo satisfeitos.

Por se tratar de uma questdo central da estratégpaesarial, a definicdo do negdcio €
responsabilidade da alta geréncia, ndo devendodicdinada a esse escaldo, mas amplamente
divulgada, tornando-se explicita para todos os sées hierarquicos a fim d&analizar o
crescimento da organizacao para areas de maximatopiaade e vantagem competitiva, de um
ponto de vista incremental e gera(ABELL, 1991, p. 272). O modelo grafico propostor p
Abell (1991) é ilustrado na figura 2.1.2:1.
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Figura 2.1.2:1 — Modelo Gréfico para a Definicad\thm6cio

Fung¢des executadas para os clientes
Diz respeito as necessidades, ou ¢ gue esta
sendo satisfeito em relagio aos clientes.

Tecnologias utilizadas
Representa as formas de atendimento dos
clientes, ou eome estio sendo satisfeitos.

Grupo de Clientes Atendidos
Define as categorias de clientes, ou guem
estd sendo servido.

Fonte: Adaptado de Abell (1991, p. 49)

2.1.3 Desenvolvendo o modelo de negocio

A definicdo do modelo de negdcio considerado maimpetitivo no atual ambiente de
mercado das empresas fundamenta-se em pelo meaws gquportantes componentes: valor,

segmentacao, posicionamento e competéncias essencia

2.1.3.1 Valor para o Cliente

Os clientes nao compram produtos e servigeles‘compram o que os produtos podem
fazer por eles (HOOLEY et al, 2001, p. 23), ou seja, compram valores. O vabma o
consumidor € o conjunto de beneficios proporciosgoar determinado produto ou servico,
relativamente aos custos de aquisicao, uso e magddeCada produto ou servigo apresenta um
determinado valor, que € percebido pelo clientetiézado para priorizar suas opcdes em
satisfazer determinada necessidade. O cliente bpscanatureza, maximizar o valor do que

consome, ou seja, busca o maior valor que lhe gy obter ( WOODDRUFF, 1997).

De acordo com Woodruff (1997), a entrega de malsrvaara o consumidor exige

respostas as seguintes perguntas: (1) O que exdtadmealor para o cliente?; (2) De todas as
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coisas que o cliente considera valiosas, em quen®-sle focar a organizacdo para obter
vantagem competitiva?; (3) Qual a melhor formamteegar o valor para os clientes?; (4) Como

o valor para o cliente mudara no futuro?

Corroborando essa visao, Treacy e Wiersema (J1298-26) propdbem que as empresas
devem detectar um componente de valor apreciads pBéntes e, em seguida, nele obter nivel
de exceléncia, ficando assim a frente da concoaérPara 0s autores, 0s principais
componentes de valor, de forma geral, se resumemadhores produtos, melhor solucéo geral,

ou melhor, custo total.

Sobre os componentes de valor, Day (1990, p. Iglin@enta que cada mercado possui
componentes Unicos, que os clientes utilizam peadiar as ofertas. Logo, as empresas devem
estudar em profundidade os clientes que desejardeatpara conhecer suas demandas.

Na concepcdo de Ferrell e Hartline (2005, p. 136),valor é crucial para manter
relacionamentos a longo prazo com o consumidporém definir o termwalor se torna uma
tarefa complexa, ja que cada consumidor tem aymia concepcao dos atributos que valoriza
em produtos e servigos. Com base nesse fato, oreawdefinenvalor “ como uma avaliagao
subjetiva, pelo consumidor, dos beneficios em &laps custos, para determinar a importancia
da oferta de produtos de uma empresa relativa aasubfertas de produtos’propondo uma
equacdao de valor para melhor compreensdo dos cemgsnda relacdo entre os beneficios e os

custos, conforme ilustra a figura 2.1.3.1:1.

Figura2.1.3.1:1 — Equacéao de Valor

Beneficios para o Consumidor
Valor Percebido =

Custos para o Consumidor

Fonte: Ferrell e Hartline (2005, p. 136)

Os beneficios para o consumidor podem ser entendiolmo qualquer produto, servico
ou experiéncia que lhe advém de relacionamento @oampresa, sendo divididos em trés

principais componentes:
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v Produto central: o principal beneficio ofertadacansumidor;

v Produto suplementar: beneficios adicionais ao poodentral que lhe conferem
superioridade aos ofertados pela concorrénciaserado contudo fundamentais para
o correto funcionamento do produto central,

v Qualidade experiencial: Sao os beneficios extraddasxperiéncia do relacionamento

com a empresa fornecedora.

Os custos para o consumidor dizem respeito a gelatpisa que ele tenha que abrir mao

em troca dos beneficios, sendo classificados emetéanos e ndo-monetarios. Os custos

monetarios ocorrem em dois momentos:

como:

v Na aquisicdo do produto: representando o desembutsal pelo produto, também
chamados de “custos transacionais”;

v Na manutencé&o do produto: quaisquer custos adisipagos pelo consumidor para a
manutencéo da funcionalidade do produto. Tambémdeadominados “custos de ciclo

de vida”.
Os custos ndo-monetérios se referem as penalidagestas aos consumidores, tais
v Distribuicdo: custos relacionados ao tempo e esfouge o consumidor gasta para
encontrar e adquirir o produto;
v Risco: custos relativos a seguranca pessoal etgegaos produtos;

v Oportunidade: custos referentes a renuncia dosifpsalternativos da concorréncia.

A sequir, afigura 2.1.3.1:2 descreve exemplasaieficios e custos ao consumidor.



Figura 2.1.3.1:2 — Componentes da Equacao de Valor
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Fonte: Adaptado de Ferrell e Hartline (2005, p.)137
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A partir dessa decomposicdo de beneficios e cuBtsell e Hartline (2005) propdem

uma equacao de valor mais detalhada, conformealadigura 2.1.3.1:3.

Figura2.1.3.1:3 — Equacéao de Valor Detalhada

(Qualidade do Produto Central + Qualidade do Ewdo Suplementar +
Qualidade Experiéncia)
Valor Percebido=

(Custos monetarios e Custos ndo-monetarios)

Fonte: Ferrell e Hartline (2005, p. 136)

2.1.3.2 Segmentagéao

Segundo Hooleyet al. (2001), os mercados sdo heterogéneos, ou codestiyior
diversos grupos de clientes com diferentes expeatatde beneficios. Nesse sentido, 0s
mercados precisam ser segmentados de acordo coaverarpertinentes e relevantes e as

empresas precisam escolher o segmento, ou segmeat@® qual vao direcionar seus esforgos.

A segmentacdo de mercado é a decomposicdo do duoetctal, em funcdo de um
produto ou categoria de produtos, em grupos relaidnte homogéneos, devendo, para ser
eficaz, agrupar individuos com gostos, necessidadesejos ou preferéncias similares, o que s6
pode ser possivel por meio de uma cuidadosa ami@iaenbiente do consumidor. Por tal anélise,
as empresas identificam e compreendem com maioispeas necessidades dos consumidores,
possibilitando a criagcdo de produtos e servicosngglor as atendam (FERRELL, HARTLINE,
2005; KOTLER, ARMSTRONG, 2003; SIMPSON, 2001). Ado&aar os efeitos da
segmentacao, Kotler e Bes (2004) enumeram algoediatos e outros a longo prazo, descritos
na figura2.1.3.2:1.

No que tange as variaveis de segmentacao, etital. (2002, p.149) afirmam que
“praticamente, qualquer caracteristica identificjv&ja humana ou organizacional, pode ser
utilizada para subdividir um mercado em segmenifesehtes uns dos outros em termos de uma
determinada caracteristica’Ferrell e Hartline (2005, p. 162), porém, ressaltpe a dificuldade

de segmentacéo reside em isolar uma ou mais casticeess dos consumidores que se alinhem
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intimamente com suas necessidades e desejos. t@ssaanunciam quatro categorias gerais de
segmentacdo: comportamental, demografica, geogréfipsicografica, que podem ser usadas
separadamente ou em conjunto, sendo a segmentagiortamental a maigpbdderosd, uma

vez que 0s segmentos serdo baseados nos bene$ipasficos procurados pelos consumidores,

além do modo e situacdo em que utilizam o prodiootudo, sua execucado é muito complexa.

Figura2.1.3.2:1 — Efeitos da Segmentacéo de Mercad

s (era vantagens competitivas para qualquer novo concorrente que entra no mercado;

s Permite ao lider de mercado levantar barreiras de entrada para a concorréncia,
desencorajando novos concorrentes;

» Aumenta o tamanho do mercado, a medida que torna os produtos mais atraentes a
certos grupos de consumidores, elevando a taxa de consumo e facilitando a conversio
de consumidores em poténcia e consumidores atuais.

Imediatos

A segmentacio repetida leva a hiperfragmentagdo dos mercados;
Segmentos passam a ser convertidos em nichos;
Em mercados hiperfragmentados e saturados, o percentual de sucesso de novos

produtos ¢ marcas fica reduzido;

A Longo
Prazo

Fonte: Adaptado de Kotler e Bes (2004, p. 42-44)

Kotler (2005) sugere que a melhor forma de segmemtamercado é utilizar o processo
de diversos estagios, combinando as diversas ce&ege segmentacdo. Primeiramente valendo-
se dos dados demograficos disponiveis, convénzartilha segmentacdo demogréafica. Nesse
estagio, as empresas podem buscar diferentes padidacordo com idade, profissdo, renda e
educacdo, por exemplo. Em um segundo estagio, oadicia segmentacdo geografica,
acrescentando assim variaveis como local de resmléos clientes, tipo de moradia, tamanho

das familias, entre outros.

O autor ainda sugere um terceiro estagio, com aimalar subdivisédo e refinamento dos
segmentos o que demanda outras categorias de degawenais como a comportamental ou a

psicografica.

Tanto para Ferrell e Hartline (2005) como paralé&of2000) nem todo segmento é

viavel, recomendando cinco critérios para avalg-tpe sao:
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Ser mensuravel: as caracteristicas do segmento mdeser facilmente
identificaveis;

Ser substancial: seu numero de membros deve setegoasuficiente para torna-lo
atraente e lucrativo para a empresa;

Ser acessivel: ter facil acesso em termos de caancdm e distribuicao;

Ser responsivo: deve responder aos esforcos deetimgylda empresa, de forma
diferente da dos demais segmentos;

Ser viavel: deve estar disposto, pronto e capazdeenvolver transacoes
comerciais com a empresa. Cumpre observar que gdrsegmento viavel deve
ser explorado pela empresa: fatores como éticeecedizacdo e missdo da
empresa devem ser avaliados na escolha dos segmento

Ao avaliar os diferentes segmentos disponiveis|eliKa2000, p. 296) sugere cinco
modelos para orientar a escolha, descritos naafigr.3.2:2.

Na visdo de Porter (1996, p. 235), a atratividag® skgmentos para uma empresa deve
ser avaliada de acordo com sua atratividade esttuseu tamanho e crescimento, e sua posi¢cao
em relacdo ao segmento. A atratividade estrutaualtrinseca ao setor, deve ser analisada sob a
otica do modelo das cinco forcas — poder dos fete®s, 0os possiveis produtos substitutos, o
poder dos clientes, 0s potenciais concorrentes@neorréncia ja instalada. Esse modelo foi
concebido inicialmente para a analise da atratiledsetorial, que mensura a interacado entre as
cinco forcas. Quanto mais intensas as forcas, manatvo o setor e, em contrapartida, quanto
menos intensas, mais atrativo. Quando o modeloliéadp em um segmento, € necessario

compara-lo com outros segmentos.

Tamanho e indice de crescimento do segmento saedaimportantes na selecdo dos
segmentos-alvo, sendo também de grande influéreciatmatividade estrutural, segundo Porter
(1996). Ressalte-se que a mensuracao de tais @aridonstitui uma tarefa complexa, exigindo
gque empresas invistam em coletas de dados especj@squisas de mercado para produzir

relatorios detalhados e confiaveis.
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Figura2.1.3.2:2 - Modelos para a Sele¢céo de Mexcad

A empresa opta por um Unico segmento;
Empregado o marketing concentrado, a empresa ganha um conhecimento profundo das necessidades
do segmento ¢ consegue uma forte presenga de mercado;

* A empresa passa a desfrutar de economias operacionais, uma vez que obterd grande especializagio
de sua produciio, distribuigio e promogio;

* Ao atingir lideranga no segmento, a empresa pode ter alto retorno sobre o investimento (ROT).

Concentragio em um
Unico Segmento

A empresa scleciona um numero de segmentos que sejam atracntes ¢ apropriados a seus objetivos;
Nio € necessario que haja sinergia entre os segmentos selecionados, porém estes devem ser
rentaveis;

+ [ste modelo € vantajoso, pois diversifica o risco para a empresa.

Especializacgio
Seletiva

A empresa se especializa em um tnico produto ¢ o comercializa para diversos segmentos;
A partir desta estratégia, a empresa constrdl uma solida reputagdo em sua area;
O risco que deve ser observado &: o produto pode ser substituido por outra tecnologia,

Especializagiio
por Produto

= Nesta estratégia, a empresa procura atender diversas necessidades de um grupo particular de
clientes:

* A vantagem desta opgio € que a empresa pode manter uma relagio proxima com seus clientes e
tornar-se um canal para promover produtos que este grupo necessite;

+ O risco que vem associado a esta op¢io € o corte orgamentario de seus clientes.

Especializagiio
por Mercado

+  Nesta abordagem, a empresa procura atender a todos os grupos de consumidores com todos os
produtos de que ele possa necessitar;
* [ista estratégia somente € viavel para empresas de grande porte;

Cobertura
Total de
Mercado

Fonte: Adaptado de Kotler (2000, p. 297)

Quanto a posicao perante o segmento, Porter (1)9@86eme-se a aderéncia do segmento
ao tipo de vantagens competitivas que a empresabibDg acordo com Porter (1996 a, p. 2), a
vantagem competitiva:
“surge fundamentalmente do valor que uma empreseeague criar para seus
compradores e que ultrapassa o custo de fabricggéla empresa. O valor é
aquilo que os compradores estao dispostos a pa&galvalor superior provém da
oferta de precos mais baixos do que os da concomémor beneficios
equivalentes ou do fornecimento de beneficios Enggl que mais do que
compensam um pre¢o mais alto. Existem dois tiposatéagem competitiva:

lideranca de custo e diferenciacao”
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A vantagem competitiva caracteriza-se pelo desehgpecima da meédia, ou seja, a
lucratividade acima da média do mercado. Elital (2002, p. 5) ressaltam que uma vantagem
competitiva é perdida assim que 0S concorrenteseguem imitar a sua estratégia, o que
condiciona a sua duracdo ao tempo que a concaaréeca para ddquirir as habilidades
necessarias para duplicar os beneficios da estratggradora de valor de uma empres&/ma
empresa mantera vantagem competitiva sustentawed, longo prazo, quando os esfor¢cos da

concorréncia para imitar sua estratégia tiverersazisou fracassado.

Como cada segmento apresenta sensibilidade diéerent relacdo as estratégias
competitivas, cabe a empresa avaliar a aderénqizeties estratégia a sua. Para Kotler (2005) o

passo seguinte a segmentacado de mercado € o pasignto a adotar dentro de cada mercado.

2.1.3.3 Posicionamento

Alcaniz e Lépez (apud Serralvo, 2004, p. 8) propdem uma distincdo engedois
conceitos de posicionamento encontrados na literaedministrativa: o posicionamento

estratégico e 0 posicionamento operacional.

O posicionamento operacional, também chamado décigpaamento de oferta, é
originario do trabalho de Ries e Trout (1996, p.s2gundo o qual o posicionamento nao esta
relacionado com o produto. Para os autorgssicionamento € o que vocé faz na mente do
cliente em perspectiva” empresa, para tanto, deve achar formas de $xama mente do
cliente como a melhor ou a primeira em determiredagoria, sem a preocupacao de criar
produtos novos ou diferentes, bastando manipulajue ja esta na mente do cliente e

“realinhandd as conexodes la existentes.

Kotler e Bes (2004, p. 44-45), também integrantespdsicionamento operacional,
afirmam que sua funcdo é selecionar urmardcteristicd pela qual a empresa deseja ser
reconhecida, e ressalta-la ao maximo, com o intigtdiferencia-la da concorréncia. Os autores
enfatizam o vinculo entre o ato da segmentacdo mosicionamento, uma vez queo

posicionamento podera cumprir a tarefa de defimr movo segmento e permitir a diferenciacao
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dentro de um determinado segmento”.

Para Kotler e Bes (2004, p. 27), o ato de posaise no mercado € uma tarefa ardua,
uma vez que os consumidores estao-se tornandoveadaais seletivos quanto aos produtos e a

propaganda, passando a ignorar anuncios e apremdé&ithar sem ver e a ouvir sem escutar”.

Ries e Trout (1996, p. 5-6) também afirmam que @esade atual estd saturada de
comunicacéo e que os consumidores, para se deéendier grande volume de mensagens a que
sao expostos diariamente, rejeitam grande partsadegormacdo, somente aceitando as
mensagens que coincidéncom seu conhecimento ou com a sua experién€s autores
sugerem que, para conseduaitingir” a mente do consumidor e permanecer nela, as nesrsag
devem ser o mais simples possivel. Ao abordaresefdo posicionamento, Kotler e Bes (2004)

enumeram alguns imediatos e outros a longo pra&zaeyitos na figura 2.1.3.3:1.

Figura 2.1.3.3:1 — Efeitos do Posicionamento.

¢ Uma estratégia de posicionamento cria personalidade de marcas diferenciadas dentro
do mesmo mercado. Freqiientemente, se consegue definir uma marca com uma nica
palavra;

e O posicionamento permite que uma marca seja percebida de formas diferentes em
diferentes mercados.

Imediatos

e Abre a possibilidade da cria¢do de novas marcas, pois uma mesma marca pode ser
vista de maneiras diferentes em diferentes mercados;

e A empresa pode posicionar seus produtos selecionando aspectos logicos, funcionais,
simbolicos ¢ experimentais, ignorando outras possibilidades.

A Longo
Prazo

Fonte: Adaptado de Kotler e Bes (2004, p. 45)

O posicionamento estratégico baseia-se no trals@hBorter (1996), segundo o qual o
posicionamento diz respeito a estratégia compatdive uma empresa adota perante o seu setor
ou a sua proposicao de valor. Ao argumentar compostionamento influi no desempenho de
uma empresa, Porter (19964, p. 9) define que:

“ 0 posicionamento determina se a rentabilidadeuhea empresa esta
abaixo ou acima da meédia da inddstria. Uma empresee pode

posicionar-se bem é capaz de obter altas taxaseti#rmo, mesmo que a
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estrutura industrial seja desfavoravel e a rentalaitle média da industria

seja, portanto, modesta”.

Conforme ja abordado, o desempenho acima da meédaobjetivo da estratégia
competitiva, havendo dois tipos béasicos de vantagempetitiva: lideranca de custo e
diferenciacdo. De acordo com Porter (1996 a), eds&s tipos de vantagens competitivas,
combinados ao escopo de atuacdo da empresa, pnodagetrés estratégias genéricas de

posicionamentdideranca de custgdiferenciacdoe enfoque

Na lideranca de custo,a empresa busca realizar operacdes de modo a-sana
produtor de mais baixo custo, oferecendo produlioseovicos a pre¢cos mais competitivos que a
concorréncia. Para pratica-la, a empresa devetiness processos que tragam menores custos
de producéo e distribuicdo. Bem sucedida, essaté&gt® leva a conquista de uma grande
participacédo de mercado, atendendo a muitos segment

Na diferenciacdq buscando ser a Unica em seu setor, a empresgaese para
diferenciar seus produtos ou servicos por meioxpdoeacdo de uma ou mais caracteristicas,
valorizadas pelos clientes e ainda ndo exploradasqus concorrentes. Como consequéncia de
sua singularidade, uma empresa podera ser “recaagah mediante a cobranca de um preco

adicional cobrado dos clientes (preco-prémio).

Ao optar peloenfoque a empresa visa atender a um escopo estreito,iohw e
mercado, tendo como base uma das estratégiagpaggede forma mais efetiva ou eficiente do

que seus concorrentes que atuam com escopo amplo.

O enfoque de custos buscara atender a comportasnespeciais de custos de alguns
segmentos, enquanto o enfoque da diferenciacaorexgl necessidades especificas dos clientes
em certos segmentos. A existéncia dessas diferemgdisa que tais segmentos estdo sendo

atendidos de forma néo satisfatoria pela concoié@&ne utiliza escopos amplos.
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Qualquer que seja a estratégia escolhida, ela sevemplementada de forma clara.
Empresas que optam pelo meio-termo das estratggiaricas de posicionamento ndo obtém

nenhuma vantagem competitiva e, conseqienteméntedmpetitividade “mediocre”.

Confirmando os achados de Porter, Treacy e Wierg£@®b), apos uma pesquisa de trés
anos com mais de 80 empresas lideres de mercadifizhram algumas estratégias geneéricas

de posicionamento, que complementam as propostagriky.

Para Treacy e Wiersema (1995), as empresas devadiatar, com base nas experiéncias
bem-sucedidas, uma das trés estratégias seguaresgus modelos operacionais, chamadas de
“disciplinas de valdr exceléncia operacional, intimidade com o clieateleranca de produto.

A exceléncia operacional implica oferecer prodwoprecos expressivamente baixos,
atendimento rapido e confiavel e produtos de aldidade. Essa disciplina de valor requer uma
empresa com um rigido controle de custos e prosesggrnos otimizados para a obtencéo de

custos baixos. O enfoque na geréncia de pessdaréacio de equipes de trabalho.

Na intimidade com o cliente, o foco da empresargatese especialista nos negocios de
seus clientes para criar solucdes, assim persandlzprodutos e servigos basicos, atendendo as
necessidades unicas dos clientes. O desafio daogest pessoal dessas empresas €
criar/selecionar consultores altamente qualificagos provejam solugdes aos problemas dos

clientes.

Na lideranca de produto, as empresas oferecem tao@uservicos reconhecidamente
superiores, ou seja, com beneficios reais e deoméésempenho. Essas empresas devem manter
um fluxo continuo de produtos de ponta, capazesrdar obsoletos que oferece produtos como
também os que a concorréncia oferece. O enfoggenéacia de pessoal € identificar, cultivar e

manter talentos, pessoas que possam gerar idéiaglioras para seus produtos.

Para os autores, apds a selecdo da estratégigxinpretapa € a construcdo de um

modelo operacional a ela correspondente, capazratbuzir o valor esperado pelos clientes
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escolhidos, ou seja, processos, sistemas, atisdadderceirizar ou realizar, formas de

relacionamento com fornecedores/distribuidoreseenmttros.

Da mesma forma que Porter, Treacy e Wiersema (129R2) advertem gqu&éenhuma
empresa pode ter sucesso hoje tentando ser tudotpdos”, as empresas lideres de mercado se
focam em uma disciplina, entregando-lhes um vatdaseamente superior. A figura 2.1.3.3:2

sintetiza 0 modelo de posicionamento de Treacyersdma(1995).

Figura2.1.3.3:2 — Sintese do Modelo de Posicionaomde Treacy e Wiersema

Produtos e
servicos sio:

Foco:

Enfoque na
geréncia de
pessoal:

Exceléncia Operacional

Intimidade com o Cliente

Lideranga de Produto

De alta qualidade com precos
expressivamente baixos e um

atendimento rapido ¢ confidvel.

Personalizados a fim de prover
necessidades unicas dos
clientes.

Possuem beneficios reais e
melhor desempenho que a
concorréncia.

Rigido controle de custos e
processos internos otimizados
para obtengio dos baixos

Relacionamento e¢streito com o
cliente visando tornar-se
especialista nos negocios de
seus clientes a fim de criar

Manter um fluxo continuo de
produtos de ponta, capazes de
tornar 0s seus produtos ¢ os da

custos, N concorréncia obsoletos.
solugdes.
Criar/selecionar consultores Identificar, cultivar e manter
Formagio de Equipes de altamente qualificados que talentos, pessoas que possam
Trabalho. possam prover os clientes de gerar idéias inovadoras para

solugdes para seus problemas,

seus produtos.

Fonte: Adaptado de Treacy e Wiersema (1995)

Outro trabalho no campo do posicionamento que raetestaque foi conduzido por Hax
e Wilde Il (1999), por meio de pesquisa de tréssgnnto a académicos e mais de cem diretores
de empresas, visando identificar estratégias pdrargar os principais desafios competitivos das
organizacoes.

O resultado do trabalho foi o Modelo DeltBe{ta Mode), que, diferentemente dos
modelos que o antecederam, procurava apresentaessas de adaptacdo para orientar a
geréncia das organizacdes a trabalhar com os rimgzdios competitivos, tais como mudanca,
complexidade e incerteza. A base do Modelo Deltgisyporque o ambiente de negdcios estava

se tornando cada vez mais complexo; logo, respastgdes a questdes dificeis tornavam-se
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restritivas e insuficientes nesse novo ambientssélesentido, as principais diferencas entre o

Modelo Delta e os outros modelos foram:

v Definir posicionamentos estratégicos que refleterran fontes de lucratividade;

v Alinhar as op¢des estratégicas as atividades/soseka empresa;

v Introduzir processos de adaptacao capazes de cepmntinuamente a ambientes de
incertezas;

v Demonstrar que novas métricas granulares, ou aegdiacoes sob medida para cada
posicionamento estratégico de acordo com o procdesadaptacdo, sdo melhor
resposta para melhorar o desempenho em ambiemgéecms.

O Modelo Delta é representado por um triangulo, adhastra a figura 2.1.3.3:3,

oferecendo trés propostas de posicionamento egtraténelhor produto, solucdes para o cliente
elock-inde sistema (HAX, WILDE Il, 1999).

Figura 2.1.3.3:3 — Modelo Delta

Estratégia de lock-in do sistema
Concorréncia baseada na microeconomia do
sistema; amarragdo dos complementares,
afastamento do concorrente, padrdo proprio

Estratégia de solugdes para o cliente Estratégia de melhor produto
Concorréncia baseada na microeconomia Concorréncia baseada na microgconomia
do cliente: redugio dos custos do cliente do produto: baixo custo ou

ou aumento dos lucros. posicionamento diferenciado

Fonte: Hax e Wilde 1l (1999, p. 12)
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A proposta de melhor produtdbgst-produdt baseia-se nas classicas formas de
concorréncia por meio de baixo custo ou diferer@macujo foco de estratégia sdo 0s servicos e
produtos ofertados (HAX, WILDE I, 1999).

Para os autores, uma empresa pode obter baixomursteeio das seguintes acoes:
Lancar-se em uma economia de escala;
Simplificagéo de produtos e processos;
Participacdo de mercado expressiva, que Ihe peexjborar os beneficios da
curva de aprendizado.
Para implementar a estratégia da diferenciacdocaubsres sugerem que a empresa
aprimore as qualidades de seus produtos visanegagvalor para seus cliente. A diferenciacao
pode ser atingida por meio de: tecnologia; imagamadrca; caracteristicas adicionais e servicos

especiais.

Em ambas as estratégias — baixo custo e diferémia objetivo final € o estreitamento
de lacos com o cliente por meio da superioridattenseca de seus produtos e servigos ofertados,
a ponto de tornar expressivo o custo de mudanca(MALDE II, 1999).

Na proposta de solugdes para o cliestessiomer solutions as empresas devem buscar
ofertar uma ampla linha de produtos e servicodpdra a satisfazer a maior parte ou todas as
necessidades dos cliente. Nessa proposta, o fe@em@sconomia do cliente e ndo no produto.
Para implementa-la, a empresa deve oferecer umdaalmmha de produtos e servicos
personalizados de acordo com as necessidades fiesfgedds clientes que deseja atender. Os
lacos com os clientes serdo obtidos por meio dadgrgroximidade com eles, permitindo a
empresa prever as futuras necessidades dos cletr@salhar com eles para desenvolver novos
produtos (HAX, WILDE II, 1999).

Os autores ressaltam que o relacionamento conentelé aprimorado constantemente
por meio do aprendizado e da personalizacdo dodufm®, gerando tal aprendizado duas

consequéncias:
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Custo de mudanca: como o cliente deve investir garander a usar o produto ou
servico, a mudanca de fornecedor implica custosutianca;

Melhor satisfacdo do cliente: o relacionamento pnéxcom o cliente proporciona
maior conhecimento a respeito de suas necessidadbd®mrando a capacidade da

empresa em satisfazer seus desejos.

A opcéao pela proposta de solucdes para o cliemkcanfreqlientemente desenvolver de
parcerias e aliancas estratégicas, que podem eamvolwtros fornecedores, concorrentes e
clientes, os quais devem unir esforcos em prol ddhona de suas capacidades para
complementar a oferta ao cliente (HAX, WILDE 11,9859.

Na proposta ddock-in de Sistemasfystem lock-i3 a empresa procura atender a um
escopo ainda mais amplo, ndo se concentrando rdutpr@mu no cliente, mas em todos os
participantes importantes que contribuem para o@@or econdmico. Neste modelo, os lacos
entre empresa e cliente desempenham um papel fendzmA empresa deve concentrar-se em
estimular, atrair e manter os chamados “complemesitaassim como o0s participantes normais
do setor. Lembremos os complementares néo sao rcentas, mas fornecedores de produtos e

servicos que aperfeicoam a oferta da empresa (MAKDE 11, 1999).

Os autores ressaltam que o ponto critico da prapgtedbck-in de sistema é visualizar a
estrutura geral do sistema e desvendar como a sanpoele ganhar ao se complementar a fim de
manter afastadodock ou) os competidores e atralo€k in) os clientes, consistindo o ponto

maximo dessa proposicao que a empresa detenhadwpagente no mercado.

A Figura 2.1.3.3:4 resume as principais caracteaistde cada uma das trés opcdes do
Modelo.
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Figura 2.1.3.3:4 — Caracteristicas das Trés Opdddsodelo Delta

Caracteristicas das Trés Opg¢odes do Modelo Delta

Melhor Produto Solugdes para o Cliente Lock-in de Sistema
. Completamente Ampla linha de Produtos:
Descaracterizado . Amp . st , g
g Pemsonalizado v Pacoles: hsumlulalr 03 Cﬁmplgmemm?&
g . ; ¥ Variedade de nimero;
-] o - ) ¥ Desenvolvimento em conjunto; v L )
= Baixo Custo Dilerenciagio v Terceirizagio. Arquitetura aberta.
2 Pmdum:l . Cliente: Si.ﬂtema:l .
r.% ¥ Participacio de Mercado, ¥ Participagio do cliente. ¥ Participagiio dos complementares.
w '[:_‘-“"L'-‘&'-" com o Produto: Conexdo com os clientes: C . Si )
E ¥ Primeiro a entrar no mercado; ¥ Proximidade com cliente: “.’mwxan com o Sistema;
3 ¥ Projeto dominante. v Aprendizado; Al‘asu.:mf:qto do concorrente;
S ¥ Proprietirio dos Padrdes .
¥ Personalizacio.

Fonte: Hax e Wilde 1l ( 1999, p. 13)

2.1.3.4Competéncias Essenciais

Competéncias essenciat®(e competencgs$oi o termo cunhado por Hamel e Prahalad,
na década de 1990, para designar as atividadaswmempresa executa excepcionalmente bem
em relacdo aos concorrentes, dispendiosos e diffiecimitar, que adicionam um valor Unico a
seus produtos e servicos. A medida que a empresagoe atender seus clientes de forma mais
eficiente que a concorréncia, por meio dessasdaties, ela acumula vantagens competitivas.
Tais atividades sao desenvolvidas a partito “aprendizado coletivo na organizacao,
especialmente como coordenar as diversas habilslatée producédo e integrar as multiplas
correntestecnologicastHAMEL, PRAHALAD, 1998, p. 298).

Na visdo de Hamel e Prahalad (1998), uma emprése reompetitividade de atributos
com preco/desempenho de seus produtos a curto, fraizoa economia globalizada promoveu
uma padronizacao de custos de produtos e quals#aderecedentes, eliminando a barreira que

tais componentes a competicdo, como também deixatamser fontes de vantagens
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diferenciadas. Logo, para manter-se competitivarngd prazo, a empresa deve ser capaz de
desenvolver, a menores custos e mais rapido goec@iréncia, competéncias essenciais que |lhe

permitam formular produtos unicos e dificeis deiaop

Citando Hittet al. (2002, p. 113), para identificar suas competéresasnciais, a empresa
deve estudar em profundidade seus recursos e dadasi Os recursos — osputs” no
processo de producéo da empresa — sao de dois tipos

v Tangiveis: que podem ser vistos e quantificadas,d@mo equipamentos fabris e

estruturas formais de comunicagao;

v Intangiveis: que ndo podem ser vistos ou quantifisasdo adquiridos com o decorrer

da historia da empresa, tais como conheciment@cadgde de inovacao, confianca,
entre outros.

As capacidades dizem respeito a habilidade dasesagprem organizar seus recursos,
sendo desenvolvidas por meio do aprendizado coletéy organizacdo, fundamentando-se na
capacidade de coordenar as diversas habilidades ®aba integracdo de diversas correntes
tecnologicas (HAMEL, PRAHALAD, 1998).

Entende-seprendizagemcomo o processo deompartilhar insights, conhecimentos,
crencas e metas para que o coletivo prevalecamganizacao aprenda BITENCOURT, 2002,
p. 4), transformando assim o conhecimento indiMideiam coletivo e incorporando-o a
organizacdo. Consequentemente, por meio de posjumgprivilegiem aspectos coletivos das
interacdes entre os funcionarios e o desenvolvioneoritinuo das praticas deodmd, a empresa
trabalha a valorizacdo da experimentacdo, comoafadm aprendizagem, e as organizacoes
mantém e aprimoram suas competéncias essencidiENBIOURT, 2001; FLEURY, FLEURY,
2001).

Hamel e Prahalad (1998) afirmam que uma competé&ssancial deve passar por trés
testes:
v Valor: deve permitir a empresa entregar um val@esor ao cliente, um beneficio
real;
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v Diferenciacéo: tornar a empresa unica em relacéonaorréncia e seus produtos e
servicos dificeis de copiar;
v Crescimento: propiciar a expansao de mercado nadeexin que viabiliza novos

produtos e servicos.

Barney (1995) alerta que nem todos os recursopa&cittades sao fontes de vantagens
competitivas, e, em certos casos, podem levar aes@pa uma posicao de desvantagem
competitiva perante os concorrentes. O autor prop@ese as empresas devam organizar seus
recursos e capacidades em funcéo das oportunidedeseacas de seus ambientes competitivos,
de acordo com quatro questodes:

v Valor: os recursos e capacidades devem adicionar vaopaesa na medida em que
Ihe permitem explorar as oportunidades e/ou nezxdrahs ameacas de seu ambiente
competitivo. A empresa deve ficar alerta as mudardm seu ambiente externo
(prioridades dos clientes, estrutura do setor,diegia, entre outros), uma vez que
elas podem tornar seus recursos e capacidadestussaob que tange a geracao de
vantagens competitivas. A fim de evitar esse femamea empresa deve
constantemente analisar as mudancas e seus amlzentpetitivos, buscando novas
formas de adicionar valor a seus recursos e Ccagades

v Raridade a empresa deve desenvolver recursos e capacidadesem seu ambiente
competitivo, ou seja, poucas ou nenhuma outra esateve possui-los;

v Imitabilidade os recursos e capacidades da empresa devem fegisdiou
dispendiosos de imitar, a ponto de inibir a coreimeia em tentar obté-los, eles se
tornam uma fonte de vantagem competitiva;

v Insubstituiveis as trés questdes anteriores sdo fontes potendmissantagem
competitiva, que uma estrutura organizacional zaleaexplora-las completamente,

de forma Unica e sem equivalentes na concorréncia.

Para enfatizar a importancia das competéncias @asema organizacdo, Hamel e
Prahalad (1998, p. 297) se valem de uma metafonaparando a empresa a uma arvore, onde as

competéncias essenciais sdo 0 equivalente as ,rgir@gendo “nutricdo, sustentacdo e
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estabilidade” da empresa. O tronco e os galhos principais sdopa@uos aos produtos
essenciais. Ja os ganhos menores — as folhass #ofeitos — sdo os produtos finais sdo os

produtos finais. A figura 2.1.3.4:1 representa esstafora.

Figura2.1.3.4:1 — Competéncias: As Raizes da Cutinpade

Produtos Finais

1 2 3 <} 5 (&3 7 s 9 10 11 12
L1 ] L1 1 | I I | L 1
Negocio 1 Negocio 2 MNegocio 3 MNegocio 4

Produto Essencial 2

Produto Essencial 1

Competéncia Competéncia Competéncia Competéncia
1 2 3 =

Fonte: Hamel e Prahalad ( 1998, p. 298)

Os produtos essenciais séo descritos por HamellaRd (1998, p. 305) com a conexao
tangivel entre as competéncias essenciais e ositpsofinais, ou & materializacao fisica de
uma ou mais competéncias essencialsXplorando mais o termo, os autores afirmam cgie o
produtos essenciais sdo partes“subunidades” que realmente agregam valor aos produtos
finais, citando como exemplo os motores da Honda, ‘Gbrmam um elo entre o projeto e as

habilidades de desenvolvimento que finalmente coadproliferacao de produtos finais”.

Para Prahalackt al. (1999, p. 289-290), a competicao entre as empsesdssenvolve em
trés niveis: (1) produtos finais, (2) produtos es&as e (3) competéncias essenciais, conforme
ilustra a figura 2.1.3.4:2. No nivel dos produtmsis, a competicdo se da na area do preco-
desempenho e da participacdo de mercado. No nb&lpdodutos essenciais, existe uma
competicdo nos mesmos termos dos produtos finaiénpde forma menowisivel. Esses dois

niveis formam a base pafariar a capacidade de lideranca no desenvolvimed® novos
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produtos com novas funcionalidadesa no nivel das competéncias essenciais, a cigapse

da no campo da criacao tevos negocios ou campos competitivos”.

Figura 2.1.3.4:2 — Competi¢cdo em Trés Niveis

Capacidade de criar novos
negdcios pela combinacgao
imaginosa de aptidoes
essenciais.

Competéncias Essenciais

Capacidade de liderar o
desenvolvimento de nowvas
Produtos Essenciais - funcionalidades e a

wvelocidade do
desenvolvimento do produto

Competigio prego-
desempenho. batalhas pelo
aumento da participacao nos
mercados de hoje.

Produtos e Servigos
Finais

Fonte: Prahalackt al. (1999, p. 290)

O termo competéncia essenciak “ frequentemente mal compreendid Segundo
Prahalad et al. (1999, p. 285), um dos mal entendidos é interpnati@a tecnologia essencial
como um sindnimo de competéncia essencial, e n&w ammponente da mesma. Para o0s
autores, as empresas tém de aprendehaanfonizar multiplas tecnologiasem prol do
desenvolvimento de novas competéncias essencigangitificando tal afirmacdo, citam o
exemplo da competéncia essencial de miniaturizad@&®@ony, capaz de criar miniaturas de um

grande gama de produtos, envolvendo diversas tagiasl

Outra fonte de mal entendidos citada por Prahaktdal. (1999, p. 285-286) sao as
capacidades essenciais, também vistas como sinSrdemcompeténcias essenciais. Os autores
argumentam que as capacidades sao atividades péeso funcionamento de uma empresa,
mas, diferentemente de uma competéncia essenarderem ad‘detentor qualquer vantagem

especifica diferencial em relacdo aos concorredtemesmo setor”.

Ao estudar a relacédo entre as competéncias esse@@a estratégias de posicionamento

das empresas, Fleury e Fleury (2003, p. 133) eniarna abordagem analitica que combina
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estratégia, aprendizagem e formacdo de competédeidsrma dinamica, ilustrada na figura
2.1.3.4:3.

Figura 2.1.3.4:3 — O Ciclo da estratégia: Competénc

Estrategsia

I

Aaprendizascern

| |

CompetEéncias Organizacionais ———

Fonte: Fleury e Fleury (2003, p. 133)

De acordo com o Ciclo da Estratégia, cabe a empi@snular sua estratégia tendo como
objetivo“potencializar sua competéncia mais fort€€omo as competéncias da empresa estao
em constante processo de evolucdo, 0 mesmo sequasss estratégias da empresa, que devem
ser refinadas e reformuladas de acordo com as wovaseténcias, buscando assim novas
oportunidades de negdcios. Os processos de apagedizsao responsaveis pela relacao

din&mica entre a estratégia e as competéncias (RYEBLEURY, 2001, p. 132-133).

Buscando criar uma relacdo mais refinada entreuiaigdo das estratégias e construcao
de competéncias, Fleury e Fleury (2003) recorrenramalho da pesquisadora J. Woodword,
autora delndustrial Organization: theory and practic®e acordo com esse trabalho, toda
empresa possui competéncias relacionadas a tegsrttis funcdes: (1) Operacdes ( Producéo e
Logistica), (2) Desenvolvimento de Produto e (3in€rializacdo (Vendas e Marketing). Cada
empresa, dependendo do tipo de produto/mercadouenatga, desenvolvera com mais énfase
uma dessas funcdes em relacdo a outras, na medigaesela exercer um papel de coordenacéao

geral entre as trés funcodes.

Com base nesse conceito, Fleury e Fleury (20034jp.donstroem uma abordagem no

qual, “ para a realizacéo da estratégia da empresa, asipeténcias acumuladas nessa funcao
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critica constituem a competéncia essencial da esaré\s outras duas funcdes passam a ter um

papel de apoio em relacéo a estratégia.

Fleury e Fleury (2003, p.134) ressaltam que a esagnéo deve concentrar-se em apenas
uma das trés competéncias, deixando as outrasidepais deve ter dominio sobre todas as trés.
Porém, com relacdo ao desempenho competitivo daesmpuma das competéncias sera mais
relevante que as outras, devendo aquelas ser adgdag para reforcar a competéncia principal.
Dessa forma, uma empresa, para ser competitivag dpvender a articular a relacdo de

alinhamento entre competéncia essencial e estaatégipetitiva.

Os autores recorrem a tipologia de estratégia ctitivpede Treacy e Wierseman (1995) e
Porter (1996a), jA abordadas no topico de posioiento, associadas as Funcdes de J.
Woodword, para montar um quadro, ilustrado pelarfg2.1.3.4:4, que relaciona para cada
estratégia sua competéncia ( funcdo ) principaldeaapoio, de forma genérica.

Figura 2.1.3.4:4 — Tipos de Estratégia e Compeddriessenciais

Func¢io
Estratégia
Competitiva _
Operagoes Desenvolvimento de Vendas/Marketing
Produto
EXCBl@EICIa Manufatura classe mundial/ Operagdes Com_fenccr o mercado de que a rela_u;ao
Operacional Producio enxuta qualidade prego .dos ;?roc!utosfsen i¢os
oferecidos ¢ otima
Inovagio em Scale up e [novagdes radicais Prepara o mercado e educar os clientes
Produto producdo primaria (breakthrought) potenciais para a adocdo da inovacdo
Orientagio para o . olvi is 5 ol
§a0 p Manufatura agil Desenvolvimento de_smema Desenv(?l}:er relagdes com clientes
Cliente (produtos e servigos especificos para compreender
Especificos) necessidades e vender solugdes
Observacdo: Foram sublinhadas as competéncias essenciais para cada estratégia

Fonte: Fleury e Fleury (2003, p.136)
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2.2  Tecnologia da Informacéo (TI)

2.2.1 Principais Conceitos de Tl

Para melhor entendimento do trabalho, faz-se nédestbordar os principais conceitos e

ferramentas oferecidas pela Tl, descritos a seguir

2.2.1.1Conceito de TI

O termoTI surgiu na década de 1990, juntamente com o idizi&ra da Informacéo,
substituindo o terminformatica . De acordo com Albertin (2001), o terdmdormatica € muito
geneérico, englobando diversos componentes paigantento da informacao. Ja Dias (1985, p.
25), definelnformatica comd um esfor¢co organizado para prover informacdes geemitam
a empresa decidir e operar”.

A partir do inicio da década de 1990, o teffhc@ cunhado por diversos estudiosos, tais
como Weil (1992) e Luftmanret al. (1993) apud Laurindo (2001), abrangend®iStemas de
informacé&o, uso de hardware e software, teleconagiies, automacao e recursos multimidia,
utilizados pelas organizagbes para fornecer dadaofprmacdes e conhecimentqp.161).
Sistemas de Informacdo, cabeobservar, diz respeitinjunto de procedimentos organizados
que, quando executados, provém informacdo p@@tsu a tomada de decisdo e o controle de
uma organizacao (O'BRIEN, 2002).

Nas abordagens mais contemporaneas do t@inmiRezende e Pereira (2002, p. 2) a
conceituam” como recursos tecnoldgicos e computacionais pguarda, geracdo e uso da
informacéo e esta fundamentada nos seguintes canpes1 hardware e seus dispositivos e
periféricos; softwares e seus recursos; sistemastetiecomunicacdes; gestdo de dados e

informacdes”.

Para Cruz (2003, p. 26),Td “é todo e qualquer dispositivo que tenha capac&lpdra

tratar e ou processar dados e ou informacdes, tal@dorma sistémica como esporadica, quer
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esteja aplicada no produto, quer esteja aplicadgpracesso’

De acordo com a definicao de Boar (2002, p. 13)| apode ser entendida como:

“a preparacdo, coleta, transporte, recuperagdo, amenamento, acesso,
apresentacao e transformacédo de informacfes emstedasuas formas: voz,
gréficos, texto, video e imagem. A movimentacainfiemacdo pode ocorrer
entre seres humanos, entre seres humanos e mag/masentre maquinas. O
gerenciamento da informacdo garante selecdo, @isiceo, administracao,
operacao, manutencédo e evolucao dos bens de Brehafcoerente com as metas
e objetivos da organizacao”.

Ao discorrer sobre o termid, Laurindo (2002, p. 15) afirmaqt@ Tl € mais
abrangente do que os processamento de dados, astmnformacéo, engenharia de software,
informatica ou o conjunto de hardware e softwareispambém envolve aspectos humanos,
administrativos e organizacionais”’Esse conceito foi corroborado por Murakami (20€/&)sua
pesquisa a respeito das “Decisbes Estratégicas lencdjo estudo principal foi processo

decisorio no Banco do Brasil.

Para efeito dessa pesquisa, sera adotado o comeeib de Laurindo(2002), que a
interpreta como um conceito mais amplo, englobamdouso de hardware, software,

telecomunicacdes e pessoas envolvidas no processo.

2.2.1.20 Computador

O fato mais marcante na historia da Tl, no sécofii o inicio da Era do Computador,
com o advento dos primeiros computadores, no peridel 1945 a 1951, em diferentes
universidades inglesas e americanas, com 195Inderdie marco para o primeiro funcionamento
comercial dessa invencao. As primeiras utilizaglizs computadores foram militares, uma vez

que sua invencdo coincidiu com o término da SéguBuerra Mundial e o inicio da Guerra
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Fria. Outra explicacdo para o seu uso militar, a&r@pouca demanda de capacidade de

processamento nas aplicacbes comerciais da @pBEAION, 1991).

O primeiro uso civil de um computador se deu en218as eleicbes presidenciais norte-
americanas. A rede de televisdo CBS-TV utilizos wtémputadores UNIVAC para prever o
resultado da eleicdo, servindo-se dos resultade®léacdes de 1944 e 1948; os computadores
acertaram e Eisenhower foi eleito com uma promodgivotos muito proxima da previsao. Esse
evento impulsionou o crescimento das aplicac6esmfitares dos computadores (BRETON,
1991).

As décadas de 1950 e 1960 foram marcadas pelag@eotlo computador, tanto que, em
1967, o mundo ocidental contabilizava cerca de (D.6omputadores em funcionamento,
estimados em um valor total de US$ 20 bilhGes (BBR;T1991). Destaque-se que foi muito
expressivos nesse periodo o avanco dos micropemmes do que os programasfiware$
para computadores. Em 1965, Gordon Moore, quetoodf seria um dos socios da Intel, previu
gque a capacidade de um microprocessador dobraramente, baseado na projecdo da relacao
preco/desempenho dos microprocessadores dos toss ameriores. Passados dez anos, a
previsédo continuou verdadeira Moore entdo voltpteaer que a capacidade dobraria a cada dois
anos. Essa previsdo € chamadd.dede Moore, e continua a se mostrar verdadeira. Até os
presentes dias, a cada dezoito meses ocorre umécagdp da capacidade  dos
microprocessadores (GATES, 1995).

O surgimento do primeiro microcomputador aconteteuedicdo de julho de 1974 da
revista norte-americand&adio Electronics no qual um artigo apresentava o projeto de
computador caseiro baseado no microprocessador UNBUBD8, porém a complexidade do
projeto e a dificuldade em encontrar os componenteabilizaram a montagem do modelo. Na
edicdo de janeiro de 1975, a revidtapular Eletronicsapresentou o Altair 8800, outro
microcomputador caseiro, agora baseado no miccepsador Intel 8800. A empreddicro
Instrumentation Technology SysteflBTS) passou a oferecer ukit completo para a montagem
do Altair 8800 por US$ 397 (trinta a mais queusto do microprocessador), mais despesas de
envio. Em 1975, as vendas da MITS somaram US$IRdmiem 1976, US$ 3 milhdes e
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atingindo em 1977 o faturamento recorde de US$ @@es. O sucesso da MITS incentivou
dezenas de outras companhias a entrar no mercatie. &as, a recém-formaddicroSoft
Corporation, que desenvolveu a linguagem-interpreta@8#SIC vendida para a MITS, e
integrou okit do micro Altair 8800 (MICROSISTEMAS, 1995).

Entretanto, o grande impulso para a popularizag&onticrocomputadores veio com a
fundacao da empreggpple em 1976. Seu primeiro modeloApple | o microcomputador mais
simples até entdo construido, teve uma performa@eendas modesta, porém expressiva para o
porte da empresa. No ano seguinte, a empresa langesktop Apple Jlque incluia BASICe
uma planilha de céalculo chamadesiCalg o0 modelo foi um estrondoso sucesso de vendady ten
incentivando ainda mais empresas a entrar no oh@(8slCROSISTEMAS, 1995).

Com grande atraso em relagdo aos concorrentégemational Business Machines
(IBM) entrou no mercado de computadores pessoaisl®8i, lancando o seRersonal
Computer(IBM-PC), baseado num processador INTEL 8088, @léits. O sistema operacional
que escolheu como padréao foi o DOS 1.0MieroSoft Corporation Sua entrada no mercado
consolidou definitivamente a importancia do micropoitador (MICROSISTEMAS, 1995).

Hoje, o mercado de computadores pessoais estanmeta consolidado e em franco
crescimento, sendo suas duas principais empregasifas a Microsoft e a Intel, entre as mais
valorizadas do mundo, com valores de mercado, cégpmente, de cerca de US$ 260 e US$140
bilhdes, enquanto a IBM, pioneira dos computaddesgrande porte, vale US$130 bilhdes.

2.2.1.3As Telecomunicacdes

Citando O Brien (2002, p.104), "Telecomunicacdes é toda forma de troca de informacgdes (por exemplo, voz, dados, textos e imagens) por

meio de redes computadorizadas”. PAra 0 autor, as solugdes de telecomunicacdesniigi® fornecem as
organizacdes importantes capacidades estratégivesli@la que permitem superar quatro tipos
de barreiras contra o sucesso: geograficas, deotemepcustos e estruturais da organizacdo. A
seguir, examinaremos suas principais aplicacoes.

2.2.1.3.1 Alnternet
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A Interneté uma rede composta por outras de redes, em esaal#ial, de milhdes de
computadores, baseada na arquitetura de protoaddéoscomunicacadoTransfer Control
Protocol/Internet Protocol TCP/IP). Originalmente, dnternet surgiu da rede Advanced
Research Project Agen¢pRPANET), do Departamento de Defesa Americanaderem 1969,
na época de Guerra Fria, visando ao desenvolvimgatoma rede de computadores para
comunicagao entre os principais centros militagesamando e controle, em caso de um possivel
ataque nuclear. Ao longo da década 1970 e 198@asnuniversidades se conectaram a essa rede,
mudando do enfoque militar para o cultural e acac® (GATES, 1995).

Em meados da década de 1980\ational Science Foundatiomos Estados Unidos
(NSF), constitui uma rede de fibra otica de altesidade conectando os principais centros de
supercomputadores localizados em pontos-chave stagds Unidos. A rede da NSF teve papel
fundamental no desenvolvimento daternet, reduzindo substancialmente os custos da
comunicacao de dados para as redes de computakistsites. A rede da NSF foi desativada
em abril de 1995, passando em sua grande totalpiadeo controle privado (GATES, 1995).

A rede é aperfeicoada entre a década de 1980 dcio ia década 1990, com o
surgimento dos servicos que conferem o formato lLat@ principal deles € a
Worldwide Web (WWW), criada na Suica por um grupe dientistas doCentre
Européen de Recherche Nucleaf@ERN), com a finalidade de facilitar a comunicacéo
interna e externa, centralizando, em uma Unicarfegnta, as diversas tarefas necessarias para
obter as informacdes disponiveis Iméernet A WWW também possibilitava a transmisséao de
imagens, som e video pela rede, visto que, atéoergér ela circulavam, quase que
exclusivamente textos. Como resultado da implantdedVWW, dnternetse popularizou entre

0s usuarios comuns de computador (GATES, 1995).

Atualmente, anternet promove a conexdo entre organizacdes e pesstaganido a
comunicagao e o estabelecimento de interacdo. f@uspais canais de comunicacdo sao
websites, e-mails, chatBstas de discussao, teletrabalho, acesso a baleaosdos, comeércio
eletrénico, entre outros (TURBA&L al., 2004).
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2.2.1.3.2 As Intranets

As Intranets sdo redes internas de computadores que utilizam, feguranca, 0S
servicos dalnternet, tendo comoprincipal objetivo a disseminacdo rapida e efi@ede
informacdes entre usuarios de uma organizacdo. Kiabilizam a colaboracdo e o
compartilhamento de informacfes de forma mais efezdre seus colaboradores, uma vez que
todas as informacgdes sdo organizadas em um unito,pesando permitir o acesso de qualquer
usuario, onde quer que esteja. Entre os benefi@osua implantacdo, conta-se a diminuicédo
sensivel do fluxo de papéis, além da racionalizalgigotinas e processos. Nesse sentido, a
organizacdo tem ganhos de produtividade e de eficiéha comunicacéo interna e externa,
reduzindo custos e preservando a maioria dos imvestos ja realizados em informatica
(O'BRIEN, 2002; TURBANet al., 2004).

2.2.1.3.3 As Extranets

As Extranetsinterligam diversas empresas de forma segurazarido alnternet para
conectar suagtranets O objetivo desse tipo de rede € o compartilhamelet informacdes
privadas entre empresas parceiras para beneficiasos(O'BRIEN, 2002; TURBANet al.,
2004).

2.2.1.3.4 Correio eletrénico (ou e-mail)

Os softwares de correio eletrdnico permitem a troca de mensageroduzidas,
armazenadas e transmitidas por computadores pordeeredes locaidntranetsou Internet
como meio de comunicacdo. Atualmente, o correity@leo constitui 0 servico mais utilizado
nalnternet (TURBAN et al., 2004).

Sua utilizacdo proporciona aos usuarios uma caragao rapida a baixo custo, o que,
na visdo de O’Brien (2002, p. 82), midou o modo como as pessoas trabalham e se
comunicam”. O autor argumenta que, além da troca de mensagsis®ftwaresde correio
eletrénico constituem um forma eficaz de trocaréteca de documentos, arquivos de dados e

conteudos multimidia.
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2.2.1.3.5 EDI - Electronic Data Interchange ou Electronic Dmument Interchange -

(Intercambio Eletrénico de Dados)

O EDI consiste na troca eletrbnica e automatizagayputador a computador, de
informacdes de negocios entre organizacdes, dedacoom um padrdo reconhecido
internacionalmente. O EDI é uma das principaisitg&nde viabilizar as transacdes eletrbnicas
entre as empresas (LAUDON, LAUDON, 2004; TURBANal., 2004).

2.2.1.4Bancos de Dados

Um banco de dados é um conjufitigico e organizado de arquivos inter-relacionadps
com o objetivo de tornar simples o armazenamemtoezuperacdo dos dados, de forma integra
e segura, além de minimizar a sua redundancianiemto e inconsisténcia (TURBA&L al.,
2004 p. 591).

Os avancos da Tl e 0 uso continuo dos sistemagatenacdes resultaram na evolucéo
dos bancos de dados em tipos, cada qual com ceaegliferentes de dados (O'BRIEN, 2002).
Os principais tipos destacados neste trabalho seyBancos de dados operacionais osdata

warehousegDW).

Os bancos de dados operacionaigrmazenam os dados detalhados das operacdes
transacionais diarias da organizacdo como um ®do. acessados pelos funcionérios, por meio
de sistemas de informacdo, para registrar e étegperacoes predefinidas, por isso, seus dados
podem sofrer constantes mudancas (LAUDON, LAUD@M04; O'BRIEN, 2002).

Um data warehouse um conjunto de técnicas e bancos de dados aategy projetados
para dar suporte a decisdo de usuérios finaisa &anpor undata warehousesdo extraidos
dados de mudltiplos bancos de dados operacionaisistemas de informacdo, normalmente
utilizados ha varios anos e que continuam em ofieraau de fontes externas da empresa. Sua

estrutura n&o sumarizada permite a pesquisa a@ematdes menos consolidadas e mais
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analiticas,revelando fatos e comportamentos para subsidigrantantes tomadas de decisap”
SERRA, 2002, p. 142).

Osdata marts também constituem um forma data warehousalepartamental, porém
menores, de gerenciamento mais simples e maisnpo8xilos usuarios finais. @ata Minings
sao ferramentas de exploracdo/mineracao de dadgsagiies quantidades, ideais paradata
warehouse Tais ferramentas permitem as organizacfes ifab@ntpadrdes das atividades de
negocio até entdo desconhecidas, ja que “desobbrelacionamentos escondidos nos bancos
de dados (SERRA, 2002).

Outra ferramenta de andlise de dados extraidosndelata warehouseé o m-line
analitical processing(OLAP), que permite efetuar analises de dados cona visédo
multidimensional do negdcio, sob diversos ang(&RRA, 2002).

2.2.1.5ERP — Enterprise Resource Planning (Sistema integoade gestao empresarial)

Um sistema ERP € um pacote slgtwaresde uso comercialcom a finalidade de
organizar, padronizar e integrar as informacoess&eonais que trafegam pelas organizacoes
em um banco de dados central. Sua organizacdolanadtegra os principais processos de
negocios das organizacdes, tais como contabilidad®ceiro, compras, vendas, distribuicao,
planejamento e controle de producdo, recursos hosnaprocessos fiscais e outros,
possibilitando o acesso a informacdes confiaveiseenpo real (DAVENPORT, 1998).

Os sistemas ERPs surgiram apds a segunda medadiecdda de 1990, a partir da
evolucdo dos sistemas de planejamento de regessigé materiaisMaterial Requirements
Planning - MRP), tendo passado a atender, além dos processdsitigos, 0S processos

administrativos e financeiros da organizacao (CORREal, 1999).

Norris et al. (2001) destacam que os sistemas ERP ndo saosetdamente sistemas
estratégicos, mas uma tecnologia de suporte, cdimakkdade de integrar e controlar toda a

informacao trocada dentro das empresas. Gamlebaal. (2004) contestam tal afirmacéao,
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argumentando que tem havido alteracdes no atuaftioate negocios e que o ERP esta deixando
de ser somente transacional para tornar-se unmsiste gestao e suporte as decisoes, através da
integracdo com os sistemas de Gerenciamento dei®smento com o ClienteC(istomer
Relationship Management CRM), Gerenciamento da Cadeia de Forneced&@egply Chain
Management— SCM) e Inteligéncia Competitiva(Business Intelligence — BI Outra
modificacdo observada pelos autores diz respeitrassidade das empresas aumentarem a troca
de informacdes e colaborarem mais entre si, buscaaducdes de custos e aumento de
produtividade nas cadeias de fornecimento, arequeno papel do ERP € viabilizar e tornar mais
eficiente tal colaboracéo.

2.2.1.6CRM - Customer Relationship Management (Gestao agaRionamento com Clientes)

O CRM diz respeito ao modelo de negdcios centraxdoclientes, com a priorizagdo do
processo de aquisicéo, retencao e evolucdo ddaediducrativos (BRETZKE, 2000). Para dar
suporte a esse modelo, a Tl fornece solucdes dié €ipazes de “capturar” dados dos clientes
ao longo da organizacao, consolidando-os em umobdacdados central, possibilitando a
extragdo de informagbes sobre o0s contatos antertwe clientes com a organizagao e melhor
interacao entre ambos no futuro (SERRA, 2002).

Para Serra (2002), uma solucao completa de CRMentr@s estratégias:

v CRM Operacional: consiste na utilizacdo da tecrialexistente de forma integrada
(forca de vendas, automacdo de canais de veralhcentey ERP, cadeia de
abastecimento, dentre outros) com a finalidadefatmecer melhor atendimento ao
cliente;

v CRM Colaborativo: nessa estratégia, a Tl € utibzpdra integrar todos os pontos de
contato entre organizacdo e cliente, transmitindoirdormacdes para o CRM
Operacional;

v CRM Analitico: permite a identificacdo e classifida dos clientes de diversas

categorias (por rentabilidade, potencial, fidalielaentre outros) para posterior
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acompanhamento. Tais informacdes dao suporte pangaaizacao tracar estratégias

focadas nos clientes que deseja atender.

2.2.1. 7Workflows (WF)

Os Workflows(WF), de acordo com Cruz (2000, p. 75), $Bramentas que tém por
finalidade automatizar processos, racionalizandoeysconsequentemente, aumentando  sua

produtividade por meio de dois componentes impkcibrganizacao e tecnologia”.

Os Workflows sao resultado davolucdo das tecnologias de automacao de escritario
década de 1970, cujo principal objetivo era radoastos por meio da diminuicdo de papéis a
manipular. Tais pesquisas nao foram bem sucedilasfgdta, na época de tecnologias de redes
de computadores e de profissionais qualificadoa paerar tais sistemas (ARAUJO, 2002;
NICOLAO, 1998). A figura 2.2.1.7:1 ilustra a crongla do desenvolvimento da tecnologia WF

Figura 2.2.1.7:1 - Evolucé&o Historica dos Siste@aksborativosVorkFlows
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Fonte: Usirono (2003, p. 50)

Para Sharp e McDermott (2001), o¥Vorkflows sdo ferramentas que automatizam
procedimentos e fluxo de servicos nos quais doctoseimformacdes ou tarefas sdo passados de

uma pessoa para outra por meio de uma via con&rpladregras e procedimentos.
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Na visdo de Araujo (2000), unwWorkflow é a automacao de processos de negocios, de

forma parcial ou total, onde documentos, informag@tarefas sdo passadas de um participante a

outro de acordo com um conjunto de regras prédiefini

Ao estudar o impacto da tecnologia Wéorkflowsnas empresas, Usirono (2003, p. 148-

149) concluiu que as empresas que passaramiza-lditiveram os seguintes ganhos:

v

Reducao no tempo do ciclo do processo por meidimiénacao de atividades que nao
agregavam valor ao produto final, tais como comigies, retrabalho, controles
paralelos e cobrancas de pendéncias;

Padronizacdo do processo, tendo como consequéncéalugdo significativa da
guantidade de erros, principalmente na entradeades) na preparacdo do ambiente
para uma certificacdo de qualidade e retencao dieecamento, eliminando o risco
causado pela possivel saida de um funcionario;

Ganhos na seguranca do processo no que referessnacfuncdes e documentos;
Maior controle das atividades do processo, umajuezas atividades sdo monitoradas
de forma constante e apoiadas por processos dengabautomaticos;

Reducdao significativa de esforco de consulta athtc® de operacdes e posterior
compilacéo de informacgoes;

Aumento no indice de eficacia dos casos estudados.

Cruz (2000) classifica as ferramentas d¢orkflows em cinco categoriasAd hog

Producdo ou Transacdo, Administrativo, OrientadOobgeto e Baseado no Conhecimento. O

autor ressalta que, apesar da diversidade de caegeWorkflows as empresas muitas vezes

mesclam sua funcionalidade para obter a aplicad@queada as suas necessidades.

Os Ad hoc, o tipo mais elementar dé/orkflows,s&o normalmente indicados para ser

dinamizar o grupo de trabalho, quando os partitgsaném necessidade de executar tarefas

individualizadas para cada tipo de documento psacksem seu fluxo de trabalho. Um exemplo

de aplicacdedd hocsédo osWorkflowsorientados para-mail nos quais o fluxo de trabalho flui

por meio de um aplicativo de e-mail previamentegmmado. Ressalte-se que esse tipo de
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Workflow, apesar de eficiente, ndo suporta aplicacdes basemtarandes volumes de dados
(CRUZ, 2000).

Os Workflowsde Producao e os Transacionais séo classificadasyitios autores como
dois tipos distintos. Adotaremos aqui a classiicagle Cruz (2000), pela qual ambos séo
colocados na mesma categoria. Para o autor,ipesgeiWorkflowdestina-se ao processamento
de grandes quantidades de dados, envolvendo megess de negdcios e recursos financeiros
vultosos. Tal magnitude de elementos envolvidastan que seu desenvolvimento e auditoria
passem por um rigoroso trabalho de desenvolvimentoplantagcdo. Para sua aplicacdo,
empresa deve orientar sua operacao para procesgas, segundo Cruz (2000), ndo acontece
porque em geral, as empresas estao estruturagagrpaealhar por funcdes, o que pode gerar um
impacto cultural muito grande de implantacao. Bgse de Workflow normalmente envolve
varios departamentos dentro da empresa, dada eeratmultifuncional dos processos, o que
merece grande atengdo no momento de elaboracaftugos de trabalho. A figura 2.2.1.7:2
ilustra um fluxo de trabalho de uorkflowdesse tipo.

Figura 2.2.1.7:2 WorkflowPara Aprovacdo de Empréstimo
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Os Workflowsadministrativos sdo destinados a rotinas admatig's mais complexas
gue as suportadas por uld hoc, porém mais simples que as atendidas por um
Transacional/Producao0O tipo administrativo € muito semelhantefAbhoc,no que tange a sua
orientacao aos correios eletrénicos, porém comoid@ae mais elevada, o que o torna ideal para
trabalhar com formularios e documentos que opematizam rotinas de trabalho que, embora

simples e repetitivas, devem ser executadas aanegtte (CRUZ, 2000).

Para Cruz (2000, p. 91-92), Wéorkflowsorientados a objetos constituem uma versao
mais sofisticada dos orientados a transacdes. t@ aessalta que a teoria da Orientacao a
Objetos (OO) nado surgiu com a tecnologvarkflow, mas sim na década de 1980, com uma
“evolucao da tecnologia relacionaltiestinada a bancos de dados. Para a tecndikflow,
um objeto € definido comtum conjunto de atributos, ou dados, e instruc8ebre como os
dados devem ser processados, estocados, recuperaifslizados pelo usuarios”.

Por meio de unworkflow,é possivel desenvolver aplicacbes complexas qusiildam
tanto para o programador quanto para o usuamplizacdo grandes facilidades, ndo disponiveis
na tecnologia tradicional. Entre elas a flexibitldade um fluxo, a existéncia de vérias versdes de

fluxos de trabalho e regras diferenciadas para esnm objeto (CRUZ, 2000).

Os Workflowsbaseados no conhecimento s@ftwaresque aprendem a partir de seus
erros e acertos, indo além da execucéo de regrastpbelecidas e incorporando novas excecdes
a seus procedimentos. A tecnologia que viabiliza @po de funcionalidade € a Inteligéncia
Artificial (Al), que permite ao sistemaWorkflow aprender com seus proprios erros. Outra
tecnologia que da suporte a esse tipoMwkflow sdo os sistemas especialistas, desenvolvidos
especialmente para inferir solucdes a partir demdpcias passadas no cotidiano das empresas.
Esse tipo deWorkflowainda néo esta disponivel para comercializacastiestd apenas como
protétipos (CRUZ, 2000).
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2.2.1.8BI - Business Intelligence (Inteligéncia competiy

Para Serra (2002), um Bl n&o se trata de uma fermamsolada, mas de um processo que
comeca com a coleta e organizacdo de dados, traragfos em informacdes, para posterior

analise e contextualizacdo, a fim de embasararessos de decisdo da organizacao.

Seus principais componentes sdo ERP, CRM e o DWuas ferramentas. Entre os

principais beneficios de um BI, o autor cita:

v Antecipar mudancgas no mercado;

v Antecipar acdes da concorréncia;

v Descobrir concorrentes novos ou potenciais;

v Aprender com os sucessos e as falhas dos outros;

v Conhecer melhor suas possiveis aquisicfes ou pasrei

v Simular novas tecnologias, produtos ou procesgsesanham impacto no seu
negaocio;

v Entrar em novos negocios;

v Rever praticas de negocios;

v Auxiliar na implementacao de novas ferramentasrgeses.
2.2.2 Evolugéo da Administragéo da Tl

A sequir, exporemos brevemente a evolucdo da Tlengwesas, com enfoque nos
conceitos de funcéo e operacéo de Tl proposto&pmew e Oliveira (1987), onde a funcéo diz
respeito ao aspecto geral da Tl na empresa, taie padrdes, arquitetura e diretrizes, enquanto a
operacao esta relacionada com a sua implementagéiaa&cao pelos usuarios.

2.2.2.1 Fase |- Década de 1960: Funcédo e Opacegao centralizadas

Nessa fase inicial, aos recursos de TI, tanto m&eromo humanos, eram limitados e

muito dispendiosos, levando as empresas a cegdttabz buscando melhor controle e
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aproveitamento de suas funcionalidades. Em virtleleentralizacdo, a Tl era tida como um
“corpo estranho” dentro das empresas, formadatéaricos especializados cuja principal
preocupacao era o correto funcionamento dos egeipas e ndo as necessidades dos usuarios.
Conseguentemente, as aplicacdes desenvolvidasterétican de forma satisfatoria os usuarios
(GRAJEW, OLIVEIRA, 1987).

2.2.2.2 Fase Il — Década de 1970: A Funcédo ¢ desadizada e a Operacdo € centralizada

Decorrente da reducdo nos precos dos equipam&stagsuarios passam a contar com
mais terminais e com os primeiros e rudimentaresavomputadores, aproximando-os da TI.
Como consequéncia, a comunicacao entre usuariepecialistas de Tl torna-se mais facil,
resultando na proliferacdo de aplicacfes que igéahm os departamentos, porém, com baixa
qualidade técnica (GRAJEW, OLIVEIRA, 1987).

2.2.2.3 Fase lll — Década de 1980: Funcao e Ope&tasao descentralizadas

Nessa fase, é ainda mais drastica a reducdo dmspmos equipamentos com a
popularizacdo dos microcomputadores, que, aliad®s@ancos tecnoldgicos na areaaiware
tornaram as aplicacdes mais amigaveis aos usulaos.dar suporte a nova situacao, a area Tl
foi reorganizada para apoio e gestdo dos dadasnoMa configuracdo de TI, muitas aplicacdes
eram escritas pelos préprios usuarios, que, aliadageracdo de microcomputadores de forma
isolada, ocasionaram diversas falhas de comunicapfre departamentos e redundancia de
dados (GRAJEW, OLIVEIRA, 1987).

Até o final da década de 1970, as empresas viaeamti a chamadd&ra do
Computador, com enfoque nos computadores e no processamentiados. A partir dos
primeiros anos da década de 1980, dadas as musdaagaconomia e na sociedade, a énfase
recai sobre a informagao, iniciando-se ent&oaada Informagao. No Brasil, essa mudanca teve
inicio por volta da metade da década de 1980 (ALBERMOURA, 2001).

O quadro 2.2.2.3.1 compara as diferencas entreassktas.
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Quadro 2.2.2.3:1 - Comparativo entre a Era do Gaagwor e a Era da Informacéao

Era do Computador Era da Informacao
Responsavel pela Tl Gerente de processamedhoef Information Officer
de dados e de sistemas |[d€10)- gerencia a Tl e D
informacdes gerenciais fluxo de informacgéo.
Superior do responséavel de Ti A geréncia finamceir Ao Chief Executive Officer
(CEO)
Tendéncia da organizacao Centralizada Desceridaliz
Nivel de Envolvimento da GeréngiaMédio Alto
comrelacdo a Tl
Enfoque do gerente responsavel Processamento de dad Recursos da informacéo
Foco nos recursos de Tl Computador Dados e comunicagao
Competéncia necessaria Técnica Geréncia de nesgocio
Foco da tecnologia Produtividade Planejamentatesgfico
Enfoque da administracao Controle Vantagem coniyeetit
Investimento em TI Conservador Agressivo
Arquitetura da Tl Processamento de dados Geréneia ratursos da
informacao
Estilo gerencial Controle Influéncia
Missao -- Inovacédo tecnoldgica

Fonte: adaptado de Albertin e Moura (2001, p. 21).

Nessa nova era a Tl passa a ter um novo papekmquissio enfoque técnico para o
estratégico. Tal pensamento continuou a amadunecgecorrer da década de 1980 (BRETON,
1991).

2.2.2.4 Fase IV — Década de 1990: Funcdo e Opewssa@o descentralizadas

Com o desenvolvimento das tecnologias de redesneos de dados, sdo sanados 0s
problemas de conectividade e compatibilidade esquépamentos e sistemas. Nesse cenario a
area de Tl volta a assumir o controle e a defindgiseus recursos, visando a integracao, a nao-
redundancia de dados e aplicacdes e ao controlewies que cresciam desordenadamente.
Nessa fase, surgem novas tecnologias, tais cdnmteraete o processamento de imagens e sons,
entre outras, oferecendo nova gama de opcdes pammpresas e tornando a questdo da
estratégia em relacdo a Tl mais relevante (GRAJEWBIRA, 1987).
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Em meados da década de 1990, Tapscott e Castoh) (d@%stataram outra mudanca de
paradigma enfrentada pelas empresas, pois a omi@émdial econdmica e politica havia
mudado, tornando o mundo mais aberto e volatibliatbo as antigas regras e barreiras a
competicdo. Para acompanhar o processo foi prgus@ natureza das organizacdes se alterasse,

uma vez que o modelo anterior ndo funcionava mais.

As organizacgdes passaram a se valer da inforngegaoevoluir e obter sucesso no novo
ambiente, tornando-se dinamicas e capazes deon@mprapidamente as mudancas exigidas
pelo mercado. Uma nova estrutura hierarquicarfada, mais achatada e com base em equipes,
sem lugar para a burocracia e baseada em composmassinveés de controle. Os processos
empresariais foram simplificados em favor da prottiade e da qualidade. A estrutura da nova
empresa era aberta e operava em rede (TAPSCOTTT@QRNSL995, p. 10).

Para os autores, nessa segunda fadérdala Informacéo, da mesma forma que com as
novas organizacoes, a Tl passa a ser aberta dhtratda em rede, de maneira a modular e
dindmica, baseada em componentes intercambiaesiizando oempowermenpor meio da

distribuicdo da informacao e do poder decisOrgwBuAarios.

2.2.3 O Alinhamento entre a Tl e a Estratégia de Negocio

Diante de tantas novas atribuicdes dentro das maygies e da constante evolucao da Tl,
as empresas passaram a criar suas estratégresdazando a Tl como uma de suas bases
(ALBERTIN, MOURA, 2001). A seguir, serdao examinadm8s modelos conceituais para o
alinhamento entre Tl e a estratégia de negdcidia Estratégico, a Matriz de Intensidade da

Informacao e o Alinhamento Estratégico.
2.2.3.1Grid Estratégico
De acordo com McFarlan (1998, p. 92), a mensurdg&obeneficios dos produtos das

aplicacdes de Tl € subjetiva e de dificil verifi@agfato que freqiientemente leva a direcdo das

empresas a adotar métodos rigidos de avaliacdadscao retorno do investimento (ROI —
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Return on InvestmentsTal método conduz a empresa a concentramasrgdo emadlvos
estreitos e bem-definidostlescartando aportunidades mais amplag possivelmente mais

rentaveis, cuja analise é mais complexa.

O Grid Estratégico foi desenvolvido por McFarlan (1998)mo uma ferramenta
alternativa para analisar o impacto das aplicad@e$!, presentes e futuras, na estratégia de
negocios da empresa de forma mais ampla. A figiga.1:1 representa o modelo, bem como

os exemplos citados pelo autor.

Figura2.2.3.1:1 Grid Estratégico
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Fonte: McFarlan (1998, p. 93) e Laurindo (20005

A andlise da posicdo da Tl de uma empresa queaublGrid Estratégico possibilita a
alta geréncia o diagnostico atual do conjuntopleacdes de TI, bem como da embasamento
para planejamentos futuros e descoberta de @aienA classificacdo € feita com base nas
possibilidades presentes e futuras a respeitopleaagdes de Tl na empresa, fundamentada na

percepcdo da administracdo. A partir da compreedsa resultados, a alta geréncia pode
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direcionar de forma mais efetiva seus esforcos ldenT prol de sua estratégia de negdécios
(TURBAN et al, 2004).

Para Laurindo (2000), @&rid Estratégico permite diagnosticar o posicionameat®lcha

estrutura da empresa e na forma como ela é gedanciam destaque para 0s seguintes aspectos:

v Posicéo hierarquica da geréncia de Tl na empsesalo que quanto mais alta for a
importancia da Tl na estratégia da empresa;

v O enfoque dado a Tl pela empresa diz respeito acetto da eficiéncia e eficacia no
ambito da Tl. Segundo autor, a eficiéncia estaciatada com aspectos internos da
Tl, enquanto a eficacia diz respeito ao relaciaramentre a Tl e a empresa e seus
possiveis impactos na operacao e estrutura ean@es

A figura 2.2.3.1:2 ilustra a interpretacdo @oid Estratégico, com base em Laurindo
(2000) e Turbamet al.(2004).

Figura 2.2.3.1:2 — Interpretacéo Goid Estratégico
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Fabrica para o sucesso presente da empresa, mas ndo estao previstas Eficiéncia Alto Nivel
\ )\ novas aplicagdes que tenham impacto estratégico. JAN JAN )
4 N (AT passa de uma posicio mais discreta (“suporte") para N N h
Transigdo outras de maior destaque na estratégia da empresa. As Eficacia Alto Nivel
\ ) \apllcan;oes passam a ser vistas como bons negocios futuros. JAN JAN )
( Y (ATltem grande importancia na estratégia geral da empresa.\ [ Eficiéncia ¢ N ([ h
Estratégico | | Tanto as aplicagOes afuais como as futuras sio estratégicas Fficicia Alto Nivel
\ )\ ¢ afetam diretamente o negdcio da empresa JAN JAN )

Fonte: Laurindo (2000, p. 14-15) e Turketal. (2004, p. 104)
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2.2.3.2A Matriz de Intensidade da Informacéo

ApoOs um levantamento em diversos setores da ecanamespeito da influéncia da TI
sobre as regras da competicdo entre as empresa®r & Millar (1998) concluiram que a Tl

estava:

v~ Mudando a estrutura dos setores e, consequenterasmégras da competicao;
v Criando vantagens competitivas por meio de novasd® de superar a competicao;
v Originando negocios novos, normalmente derivadospkracdes ja existentes nas

empresas.

Para justificar suas conclusdes, os autores arganaem que, na medida em que a Tl
evoluiu, passou a permear a cadeia de valor dasesagpe transformou-a por completo. Os

autores salientam trés reflexos principais da Tdadeia de valor:

v Atividades de Valor: A evolucdo da Tl proporcionasl empresas novas formas de
executar suas atividades de valor, de maneira rapida e eficaz, como também
criou novas interligacdes entre elas, possibtitacoordenagéo mais efetiva;

v Escopo competitivo: As novas tecnologias tiveram grande efeito no escopo
competitivo, permitindo a coordenacao de atividade valor sem os limites de
barreiras geograficas, além de criar novas posibiés de parcerias com outras
empresas;

v Produtos: Os produtos apresentam dois tipos depaoemtes: fisicos e
informacionais (0 que o consumidor precisa saber para obterultads desejado).
Tradicionalmente, o componente fisico era mais nzaddo que o informacional,
porém os avancos da Tl inverteram a situacao, lmbssido oferecer muito mais
informacdes aos produtos e, muitas vezes, prodeimscomponentes fisicos, apenas

informacionais.

No sentido de orientar as empresas a melhor apao\as oportunidades oferecidas pela

Tl, Porter e Millar (1998) propuseram um meétodmposto de cinco passos:
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2.2.3.2.1 Passo 1: Avaliar a intensidade das informacdes

De acordo com Porter e Millar (1998), apesar ddé&acia de aumento de demanda por
mais informacéo, tanto em processos como em predugoimportancia do fator tecnolégico
varia entre setores. Como forma de avaliar essaseglade, 0s autores propuseram a Matriz de
Intensidade de Informagdes, que mensurmt@risidadé de informacdo contida no processo e
no produto, em relagcdo a todos os pontos da iacadevalor. Na medida em que produtos e

processos demandam mais informacao, a Tl tem nmapmrtancia estratégica.

Corroborando essa visdo, Turbanal. (2004) acrescentam que a alta intensidade de
informac&o na relacdo entre clientes e fornecedodésa a provavel existéncia de oportunidades
estratégicas nesse relacionamento. A figura 2.2:32.4lustra esse método, bem como o0s
exemplos citados pelos autores.

Figura 2.2.3.2.1:1 — Matriz de Intensidade de Imfagbes

é F 3
o <
=]
=
2=
o
f =
o
2
w Exemplo: Refinaria de Exemplo: Bancos e
] . Seguradoras
i Petroleo
©
E
f
L
=
W
i}
=
=]
= g
5=3 g Exemplo: Indistria de
8 Cimento
>
Baixo Alto
Intensidade da Informacgao na cadeia de valor

Fonte: Porter e Millar (1998, p. 72-73).

2.2.3.2.2 Passo 2: Determinar o papel da Tl na esira do setor

A fim de descrever um setor, Porter e Millar (10@8lizam o modelo das cinco forcas

proposto por Porter (1996). Para os autores, aod@le mtuar em cada uma das cinco forgas
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alterando a atratividade do setor, sendo capdzekrongelar” a estrutura estabelecida dos

setores, uma vez que € capaz de criar necessielagestunidades de mudancas.

Como forma de analisar a influéncia da Tl sobreimaso forcas competitivas, McFarlan
(1998) sugere uma lista de cinco perguntas, co@rfigura 2.2.3.2.2:1, pela qual quanto maior

0 numero de respostas “Sim”, maior a importansieaéegica da Tl para a empresa.

Figura2.2.3.2.2:1 — Perguntas Para Avaliar a Itdpara da Tl na Empresas.

Perguntas: Justificativas :
A TI pode erguer barreiras para a
entrada de outros no mercado ?
A TI pode impedir a troca de
fornecedor?
A TI pode alterar as bases da
competicio?

A TI pode alterar o equilibrio de
poder nas relacdes com os

fornecedores ?

@ A TI pode gerar novos produtos ?

Fonte: Adpatado de McFarlan (1998, p. 87-92)

Quanto mais dificil de copiar for o recurso de TI, mais altas as barreiras para a
competi¢ao.

J L

Criar servicos eletrdnicos e encorajar o cliente a utilizd-los e incorpori-los em
sua rotina, de forma a dificultar a troca por outro sistema de outro fornecedor.

A TI deve potencializar a implantacio de uma das trés estratégias
competitivas, a saber: Lideranca de Custo, Diferenciaciio ou Enfoque.

Criar aplicagdes de TI interorganizacionais capazes de redistribuir o poder
entre compradores ¢ fornecedores.

A T1 ¢ capaz de criar novos negdcios por meio de:
¢ Melhoria nos produtos e servigos existentes;
o Comercializando seus recursos de Tl, de forma agregada a produto
ou individualmente, na forma de servigos.

J L JL JL JL

2.2.3.2.3 Passo 3: Identificar as formas por meiasdquais a Tl pode criar vantagem

competitiva

Assumindo que a constante evolucao da Tl afetal@stas atividades da cadeia de valor
da empresa, Porter e Millar (1998) sugerem queréangma fique atenta aos seus possiveis
reflexos em:

v Atividades de valor: Surgimento de novas integigs entre atividades de valor ja

existentes na cadeia de valor;

v Escopo competitivo: Analisar, atentamente, tarqossibilidade de entrar em novos
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segmentos de mercado quanto a de novos concoremiasem nos segmentos em
gue ja atua;
v Produto: Verificar a possibilidade de entregar uwrehmaior de informacéo e Tl

agregada ao seu produto.

2.2.3.2.4 Passo 4: Investigar como a Tl podera garavos negocios

No que tange a criacao de novos negocios, Poliiag (1998) afirmam que a evolucéo

da Tl ocasiona o surgimento de negdcios totaieneovos de trés formas distintas:

v Criando novos negécios a partir dos avancos tegiuas;
v Criando novos negaocios a partir de demandas dexsvael novos produtos;
v Criando novos negdcios a partir de negocios jdentiss.

No que se refere a criacdo de negoécios a partioutes ja existentes, os autores
ressaltam que a alta geréncia deve ficar atentassiveis excedentes computacionais e ao
conteudo de seus bancos de dados corporativodp qiee tais ativos constituem oportunidades
de novos negécios. Nesse sentido, recomendam-aeguailise as seguintes questdes para:

v Quais informacbes geradas (ou potencialmente gergudo negocio poderiam ser

vendidas pela empresa?

v Quais capacidades de processamento de informagd&tene internamente para

comecar um novo negocio?

v ATI torna possivel a producao de novos itensireteados ao produto da empresa?

2.2.3.2.5 Passo 5: Desenvolver um plano para tirar vantageand

Os passos anteriores visam orientar a empresaharatdo de um plano de acdo para
tirar o maior proveito possivel das oportunidadas a Tl pode oferecer, em termos de
lucratividade. Para tanto, a geréncia de Tl na@ destringir-se apenas a area de processamento
de dados, mas cabe aos gerentes de linha ter umea@orento amplo das possibilidades de TI,

viabilizando assim um intercambio entre a arealdede negocio.
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2.2.3.3 Modelo do Alinhamento Estratégico

De acordo com McGee e Prusak (1994), o alinhanesitatégico entre o negécio e a Tl
relaciona-se a manutencédo de um processo em glexiades de negodcio sdo alicercadas pelas

estratégias e alternativas de Tl, conforme ilustfagura 2.2.3.3:1.

Figura 2.2.3.3:1 — Modelo de Alinhamento Estratégia T
(Ligag:ﬁes Esiratégicas)

Ambiente da TI

G\mbiente competitivo)—

Estratégia Estraté_g.ia I

; Competitiva
: Processo de
: ; T Processo de Tl e
: Planejamento/Definicao Nego(:lo e Infra- Infra-estrutura
estrutura

. Operag:ao de
Execucgao [ Negbcios j [Operaq:ao de le

Fonte: McGee e Prusak (1994, p. 36)

rL

Estratégia de le

Corroborando essa viséo, Albertin e Moura (20@fymam que as estratégias de TI
devem ser elaboradas de forma simultanea contragéggas de negocio nos casos em que a Tl

€ um dos fatores condutores para a vantagem cdimaeti

Para Laurindo (2002), a Tl é uma ferramenta querganizacdes utilizam para a
concretizacdo de suas metas e objetivos e pareagdio de vantagens competitivas sustentaveis
e, se analisada de forma isolada, nenhuma apticde& | € fonte de vantagem competitiva, o
gue se alcanca exclusivamente pela exploracaoncantia Tl e seu perfeito alinhamento com a
estratégia do negoécio da empresa. Para tal propasitiutor propdée o uso do Modelo do

Alinhamento Estratégico de Henderson e Venkatrgi293).
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Outro pesquisador que utilizou o mesmo modelo fardkami (2003). Em pesquisa a

respeito das decisdes estratégicas de Tl nas emspre®ncluiu que tais decisdes devem ser

tomadas de forma alinhada com os objetivos de magjpara maximizar sua eficiéncia. A figura

2.2.3.3:2 ilustra a dinamica do modelo.

Figura 2.2.3.3:2 - Modelo do Alinhamento Estratégde Henderson e Venkatraman

Estratégia de negocio

Estratégia de TI

Escopo do
Negocio

Iy
Y

Externo

Diregdo/
Administragio
do Negocio

WVuantagens

Competitivas

Competéncia
Sistémicas

Escopo da
Tecnologia

Diregdo/
Administragio
da T1

Ajuste estratégico Ligacao [ | Automagao

O modelo de Henderson e Venkatraman (1993)

¥
Infra-estrutura e processos Infra-estrutura e processos de
organizacionais = TI
-—
Infra-estrutura i
Administrativa ki
o
S
B
= . "
Negocio Integracao funcional bl
Fonte: Henderson e Venkatraman (199pydLaurindo (2002, p. 44).

sugdeie conceitos quanto ao

alinhamento: o ajuste estratégistrétegic fi) e a integracao funciondiufctional integratioi
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O ajuste estratégico trata do relacionamento eeigécios e Tl em dois dominios:

Interno, relacionado com a estrutura administsatia empresa e sua relacdo com
0S processos de negocio;
Externo, representa o mercado de atuabésifess arenano qual a empresa

concentra suas decisdes de negaocio.

O posicionamento do dominio externo e o arrangamizacional do dominio interno
devem ser ajustados de forma a maximizar os retdimmanceiros da empresa. Para os autores, as
estratégias de Tl devem ser articuladas visandengir e configurar ambos os dominios. O

dominio interno de Tl envolve trés grupos de dexssd

v Escopo $copé: Séo os recursos especificos de Tl, tais comigpamentos e técnicas,
gue dao suporte ou podem moldar as iniciativasatégiicas de negocios da empresa;

v Competéncias sistémicasystemic competencjesSao os atributos da estratégia de
TI, tais como rentabilidade dos sistemas, custopattormance, entre outros, que
podem contribuir para a criacdo ou suporte detégjiees de negdcios;

v Dire¢do de TIIT Governancg Este conceito diz respeito a geréncia da Tl evh p
das competéncias sistémicas necessarias paraugaaatas estratégias.

Quanto ao dominio interno, os autores propdemostités grupos de decisdes:

v Arquitetura Architecturg: Consiste na escolha das aplicacbes a utilizar,
configuracdes de equipamentos e comunicacdes anectividade entre diversas
bases de dados e infra-estruturas de Tl da empresa;

v ProcessogProcesses Sao as decisbes pertinentes ao processo cdatogleracao da
infra-estrutura de TI, tais como desenvolviment@nutencdo, monitoramento e
controle de sistemas;

v Habilidades $kills): este grupo de decisdes diz respeito ao conleatamecessario a

equipe de Tl para efetivamente suportar seu fuacne@mto.



90

Cada um dos grupos de decisdes, internas e extepaasui um grupo analogo entre as
dimensbes de Tl e negdcios, conforme ilustra ardidi2.2.4.3:2, 0 que justifica a posicao de
Henderson e Venkatraman (1993) quanto ao alinhamamtambas as dimensdes, concluindo
gue, para planejar a Tl, quatro fatores deventasesiderados: (1) Estratégia de negdcio, (2)
Estratégia de TI, (3) Infra-estrutura organizaci@processos e (4) Infra-estrutura de sistemas e
processos.

A integracdo funcional, de acordo com Hendersovieekatraman (1993), trata do
impacto das decisdes de Tl nos negdcios e vicexvBan possiveis dois tipos de integracao: (1)
Estratégica: que trata das ligacdes estratégitas €l e negdcios, no qual a capacidade da Tl
suporta e molda as estratégias de negdcios, @p@jacional: que diz respeito a ligacao entre
processos de negocios e a infra-estrutura deefl,domo aos processos de Tl e & infra-estrutura
de negécios. A interacdo entre o0 ajuste estraiégia integracdo funcional produz multiplas
perspectivas para o alinhamento estratégico, paanseu modelo, dao destaque os autores para

guatro formas principais, descritas a seguir.

2.2.3.3.1 Perspectiva Um — Execucao da Estratégia (Strategg&tition)

Nessa perspectiva, a estratégia de negdéciosulade pela empresa € a impulsionadora
direta tanto da infra-estrutura de negoécios quathoT|. Para os autores, essa perspectiva € a
mais comum e amplamente compreendida, justificaed@ ampla gama de metodologias
disponiveis para seu suporte, tais como: Fatorég@ de Sucesso (FSCBusiness System

Planning(BSP), Enterprise Modelingentre outros.

Nessa perspectiva, o critério de analise quanfmedormance é baseado em parametros
financeiros que reflitam um enfoque nos centrosudtos (HENDERSON, VENKATRAMAN,
1993). Afigura 2.2.3.3.1:1 ilustra a dinamicasegerspectiva.
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Perspectiva 1 - Execucio da Estratégia

Estratégia de Negocios

Estratégia de TI

<L

Infra-estrutura
Organizacional

S

—/

Infra-estrutura de T1

Fonte: Henderson e Venkatraman (199pydLaurindo (2002, p. 49).

2.2.3.3.2 Perspectiva Dois — Transformacé&o Tecnoldgica (Teology Transformation)

Na transformacao tecnoldgica, a estratégia de megdambém € o impulsionador do

processo, porém agindo diretamente na estratégidrdra-estrutura de Tl. Nessa perspectiva a

estratégia de negocios € realizada a partir d@3tratégia e infra-estrutura), levando a empresa a

lideranca tecnolégica, e, diferentemente da ex@ruta estratégia (perspectiva um), ndo se

limita & estrutura organizacional, buscando ifieat competéncias e processos no mercado de
Tl que viabilizem suas estratégias (HENDERSONVENKATRAMAN, 1993). A figura

2.2.3.3.2:1 ilustra a dinamica dessa perspectiva.

Figura 2.2.3.3.2:1 — Perspectiva Dois do AlinhatodEstratégico

Perspectiva 2 -Transformacao Tecnologica

Estratégia de Negocios

—\
—

Estratégia de T1

[nfra-estrutura
Organizacional

iyt

Infra-estrutura de T1

Fonte: Henderson e Venkatraman (19@8udLaurindo (2002, p. 49).
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2.2.3.3.3 Perspectiva Trés — Potencial Competitivo (CompetitPotential)

Diferentemente das perspectivas anteriores, rempi@l competitivo a estratégia de Tl é a
impulsionadora do processo de alinhamento, basessnda exploracdo dos recursos de Tl para
desenvolver novos produtos e servicos, novas d@mgas distintivas e novas formas de

relacionamento. A figura 2.2.3.3.3:1 ilustra aadlinica dessa opcéo.

Figura 2.2.3.3.3:1 — Perspectiva Trés de AlinhamEestratégico

Perspectiva 3 — Potencial Competitivo

Estratégia de Negocios | Estratégia de T1
ags

Infra-estrutura
Organizacional

Infra-estrutura de TI

Fonte: Henderson e Venkatraman (19@8udLaurindo (2002, p. 49).

Conforme ilustra a figura 2.2.3.3.3:1, 0 processoia-se com as estratégias de TI, que
fornecem opcdes para a estratégia de negocioslapguasua vez, sera fomentada pela infra-
estrutura organizacional (HENDERSON e VENKATRAMAN93).

2.2.3.3.4 Perspectiva Quatro — Nivel de serviger{&es Level)

Assim como na perspectiva do potencial competitvapivel de servico também é
impulsionado pela estratégia de TI, onde o olmeti construir uma empresa de classe mundial
em servigos de sistemas de informagé&orid-class information system services organ@ati
com o propadsito de suprir as necessidades dogeadiem solucdes de Tl. Nessa perspectiva, o
papel da estratégia de negdcios é indireto, sevvpata direcionar o uso efetivo da TI. As
organizacdes que adotam tal perspectiva estratégicam estar preparadas para responder
prontamente a todas as mudancas de necessidade®diras de seus clientes (HENDERSON
e VENKATRAMAN, 1993). A Figura 2.2.3.3.4:1 ilusteadin@mica dessa perspectiva.
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Figura2.2.3.3.4:1 — Perspectiva Quatro do Alinhamé&stratégico
Perspectiva 4 — Nivel de Servico

Estratégia de Negocios Estratégia de T1
Inlra-e:stn!tura /! Infra-estrutura de TI
Organizacional I\

Fonte: Henderson e Venkatraman (199pydLaurindo (2002, p. 49).

2.2.3.3.5 Sintese do Modelo de Alinhamento

ApoOs uma analise do modelo de alinhamento de Headex Venkatraman, Laurindo
(2002) elaborou um quadro com as principais caratizas de cada perspectiva de alinhamento
estratégico, conforme demonstra o quadro 2.2.3.3%partir dele € possivel visualizar de forma

sintética cada uma das opcoes.

Quadro 2.2.3.3.5:1- Caracteristicas das Perspecte/alinhamento Estratégico

Perspectiva Impulsionadora | Papel da alta Papel da Critério de
geréncia geréncia de Tl desempenho
1 Estratégiade | Formulador de| Implantadorde| Custos/Centro
Execucao de Negocios Estratégias Estratégias de Servicos
Estratégia
2 Estratégiade | Fornecedorde| Arquitetode Lideranca
Transformacéao Negocios Visao de Tecnologia Tecnologica
Tecnologica Tecnologia
3 Estratégia de Tl Visionariode| Catalisador Lideranca de
Potencial Negdbcios Negocios
Competitivo
4 Estratégia de Tl Priorizador Lideranca | Satisfacédo do
Nivel de Servico Estratégica Cliente

Fonte: Laurindo (2002, p. 49)




94

2.3  Setor de Seguros

O presente estudo abordara o setor de seguros &no guartes: conceitos de seguros,

evolucao histérica do seguro, panorama mundiaédar® e o setor de seguros no Brasil.

2.3.1 Principais conceitos de Seguros

O setor de seguros possui uma linguagem e termpsips. Para melhor compreenséo do

trabalho e do setor, listaremos os conceitos eoteda seguros utilizados.

2311 Mutualismo

O mutualismo é um dos principais fundamentos do seguro (FREISED;
AMADOR,2003; FIGUEIREDO, 1997; LAS CASAS, 1988; S@R,2002). O glossario de
seguros da SUSEP o define como‘paincipio fundamental que constitui a base de toda
operacdo de seguro. E pela aplicacdo do princigiombtualismo que as empresas de seguros
conseguem repartir os riscos tomados, diminuinéssd modo, os prejuizos que a realizacao de

tais riscos lhes poderia trazer”.

Para Amador (2003), mutualismo “nasce” na convergéncia da boa-fé e da solidadeda
humana, onde a boa-fé se manifesta na confiangasagurador e segurado e a solidariedade na

associacao entre pessoas para a protecao de seteoesnuns contra perdas.

Ao definir mutualidade, Freire (1969, p.37) a descreve como uma forma de
“estabelecera participacdo de cada um na resporigidile consequiente da realizacdo do
acontecimento previsto que atinge um elemento dmpajr Complementando a definicao,

Figueiredo (1997) resume o conceito em uma divas@@rejuizo entre os participantes de um

grupo.

Isoladamente, porém, mutualismo ndo é suficiente para atribuir estabilidade ao

mecanismo do seguro; para tanto, sao utilizadessldg conceitos matematicos para o calculo da
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parcela financeira que cabe a cada segurado aceintidle modo que o objeto do seguro possa ser
indenizado pelo agente segurador (GUIMARAES, 2004)

2.3.1.2 Segurado

De acordo com Souza (2003, p. 78&ggurado € a “pessoa fisica ou juridica
economicamente interessada no bem exposto a rispee dransfere a seguradora, mediante
pagamento de uma certa importancia, o risco de aterchinado evento a atingir o bem de seu
interesse. Segurado € a pessoa em nome de queam eeséguro”.Para garantir o direito a
indenizacdo em caso de ocorréncia de sinistrogorado deve cumprir alguns deveres, observa
Figueiredo (1997), tais como:

v Pagar o prémio estipulado;

v Por ocasido da contratacdo do seguro, fazer dedsaerdadeiras, usando da boa-fé

gue o contrato exige;

v Enquanto o contrato de seguro estiver em vigoragéavar intencionalmente o risco;

v Comunicar a seguradora qualquer fato que possaag aisco;

v Comunicar o sinistro logo que tenha conhecimeni®. de

O ndo cumprimento desses deveres, alerta Figudit®dd), pode invalidar o contrato de

seguro ou a perda de direito a indenizacao.

2.3.1.3 O Risco

Risco € a condicdo em que a perda é possivel, estarederie na vida cotidiana das
pessoas. No ambito do seguro, o risco € um evemtoof aleatério, e sem possibilidade de
previsao e que causa prejuizos (LAS CASAS, 198880 2003; FIGUEIREDO, 1997).

O seguro nasceu da necessidade humana de protegmmtsa o risco; logo, é a razdo de
sua existéncia. Porém, nem todos os tipos de pedem ser cobertos por seguro (FREIRE,
1959; LAS CASAS,1988). Os riscos ditespeculatériosndo podem ser objeto de seguro, visto

gue existe possibilidade de ganho e perda. Nelesco é criado por um individuo, como, por
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exemplo, em um jogo. O risco puro é o risco se@ir@viGUEIREDO, 1997; LAS CASAS,
1988). Nessa modalidade de risco, 0 evento podeer®r ou ndo, ndo havendo a possibilidade
de ganho (LAS CASAS, 1988). As caracteristicas merigco seguravel, de acordo com Las
Casas (1988), séo:

Ser possivel - Aguele que apresenta a possibilidadeorrer;

Ser futuro - Ocorrer somente apés a contratac&egioro;

Ser incerto - Estar relacionado com eventos aliestor

Serindependente - Nenhuma das partes pode infarenocorréncia do evento;

Ser causador de prejuizos - Causar perdas de extmmimica;

Ser mensuravel - Deve existir uma medida paraloslod em bases atuais;

Ser economicamente viavel - O custo do seguro eée skr proibitivo.

2.3.1.4 Prémio

E o valor monetario pago pelo segurado ao segusaddroca da transferéncia do risco a
que este esta exposto. O valor do prémio resultaidinacédo do prazo de cobertura do seguro,
do valor monetario do objeto do seguro de sua ex@osilo mesmo ao risco, além de despesas

com administracdo, producéo, impostos e lucro darselor (SOUZA, 2002).

Os valores coletados com os prémios formam umarvieseonetaria, usada pelo
segurador no pagamento de eventuais sinistros. @pagamento do prémio desobriga o
segurador a pagar a indenizacao (FREIRE, 1969; 20RAD2). O calculo do valor do prémio &
p de maior importancia na operacdo de uma entidegeradora (GALIZA, 1997). O calculo é
baseado ndseis das Probabilidadese nalei dos Grandes NumerogLAS CASAS, 1988).

2.3.1.5 Sinistro
De acordo com Souza (2008)nistro é a ocorréncia do evento previsto na contratagéo d

seguro, resultando em prejuizo para o seguradoeois beneficiarios. Os sinistros sao

classificados em duas categorias, descritas nagagl1.5:1
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Quadro 2.3.1.5:1 — Classificag&o de Sinistros

Classe Tipo Seguro| Descricédo
Totais N&o-vida Ocasiona completa destruicdo ou perecomgmiobjeto segurado, qu
o torna, de forma definitiva, impréprio para susfidade.
Vida Morte ou incapacidade permanente do indivikgurado
Parciais | Nao-vida Atinge somente parte do objeto seguradpaste da garantia fixada
nos seguros de responsabilidade civil.
Vida N&o inutiliza o individuo segurado para atadéds que atendam As
suas necessidades de subsisténcia.

Fonte: Adaptado de Freire (1969) e Souza (2002)

2.3.1.6 Contrato de seguro

Segundo o Direito Romano, um contrato é unituo consenso de duas ou mais pessoas
sobre 0 mesmo objet(SOUZA, 2002; FIGUEIREDO, 1997). O Cdédigo Civit&sileiro, em seu

artigo 757, paragrafo unico, definentrato de segurosomo:

“Art. 757. Pelo contrato de seguro, o segurador cleriga, mediante o
pagamento do prémio, a garantir interesse legitidoosegurado, relativo a
pessoa ou a coisa, contra riscos predeterminados.

Paragrafo Unico. Somente pode ser parte, no comtrd¢ seguro, como

segurador, entidade para tal fim legalmente autada”.

O contrato de seguro € a efetivacao legal do sdgorado entre o segurador e segurado,
e nele constam as obrigacdes e direitos de amlpastas (FIGUEIREDO, 1997). Por meio dele,
0 segurador obriga-se com 0 segurado, mediantganmgnto de um prémio, a indeniza-lo do
prejuizo de riscos futuros ali previstos (SOUZAQ2))

2.3.1.7 Indenizacgéo
A indenizacao € o valor pago pela seguradora ao segurado pedpgzos causados por

um sinistro. Seu valor nunca € maior do que a itApora segurada (SOUZA, 2002;
FIGUEIREDO, 1997).
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2.3.1.8Franquia

A franquia € a participacdo do segurado nos prejuizos casgaelo sinistro. Quanto
maior a franquia, menor o valor do prémio. A cadarréncia de sinistro, o segurado arca com
o valor da franquia. Esse mecanismo evita que oreeggja acionado em casos em que o valor
do sinistro € inferior ao da franquia (SOUZA, 2Q02)

Existem dois tipos de franquias: (1)Senples,pela qual o segurador paga integralmente
0S prejuizos, desde que estes ndo ultrapassemgaitieestabelecida e (2 Dedutivel, pela qual
0 segurado se responsabiliza integralmente peljgipos até a franquia e, para valores acima
dela, a seguradora paga os prejuizos, mas dedarala franquia (GALIZA, 1997).

2.3.1.9 Gerenciamento de Risco

O gerenciamento de riscpou Risk Managemeng definido por Head e Horn (1997, p.
35) como®processo de planejar, organizar, dirigir e controlas recursos humanos e materiais
de uma organizacao, no sentido de minimizar o®ssobre essa organiza¢cdo, ao minimo custo
possivel’ De acordo com Guia (1993, p. 14), o objetivo amental do gerenciamento do risco

€ evitar a ocorréncia de sinistros.

2.4.1.10 Pulverizacao do risco

A pulverizacdo do risco consiste na distribuicdo da responsatuédpelos negoécios
segurados. O objetivo dessa pratica € manter biletdde entre as empresas do setor, evitando
possiveis prejuizos decorrentes da retencédo desresaessivos, resguardando assim nao so os
seguradores como também os segurados (FIGUEIRED®OY7).1 As ferramentas para a

pulverizagcao de risco S4o 0S CO-Seguros e 0S Esseg

O co-seguro consiste na divisdo de um seguro dotseou mais seguradores, sendo que
cada participante por uma cota determinada do \s&gurado O segurado negocia com um

anico segurador, chamado Heer, que efetua a gestdo e operacédo da transacao g wm
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entre os demais seguradores. Ao lider cabe recepe¥mio e distribui-lo aos participantes do

co-seguro, como também coordenar a indenizaca@asmde sinistro. Nesse tipo de operacéo, €
emitida uma unica apdlice, pelo segurador lidentexedo o nome de todos os co-seguradores
envolvidos bem como os valores assumidos por cadaAs condi¢cdes dessa apolice passam a

valer para todos os seguradores participantes-degaro (FIGUEIREDO, 1997).

As operacgOes de resseguro sdo tao antigas quadesaguros, havendo registros de tal
pratica que datam de 1370. Essa operacdo de magéd de risco consiste na cessdo do risco

assumido para outro segurador, tornando-se umaeéguweguro (FREIRE, 1969).

Esse tipo de transacéo, entre segurador e resdegusaorre sem qualquer conhecimento
ou interferéncia do segurado, sendo aconselhauglreeque a responsabilidade assumida pelo
segurador ultrapasse sua capacidade de indenizaes€@guro permite aos seguradores a
aceitacdo de riscos maiores, ao mesmo tempo gsi@émmite a estabilidade da divis&o do risco
(FIGUEIREDO, 1997).

2.3.1.11 Ramos e Modalidade de Seguros

Os ramos de segurossao conjuntos de riscos com caracteristicas ourgrs
semelhantes e suas subdivisdes sdo chamaol@alidades (FIGUEIREDO, 1997). A partir de
2003,a SUSEP reorganizou os agrupamentos dos ramogydeseala seguinte forma:VGBL,
Patrimoniais; Vida e Acidentes Pessoais, Autom@vEiansportes, Cascos, Créditos, Rural,
Responsabilidades, Habitacional, Riscos FinanceR@xos Especiais e Outros. A distribuicao

das modalidades de seguros nos ramos encontraesenminada no Anexo Il.

2.4.2 Evolucao historica do seguro

A seguir, abordaremos 0s principais eventos hiérila evolucdo dos seguros, com dois

enfoques: Mundo e Brasil.
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24.2.1 Histéria do Seguro no Mundo

As primeiras formas rudimentares de seguros sumgian o sentido de protecdo da vida
e bens do individuo (SANTOS, 1988; FREIRE, 195%ntddo, ndo se deve atribuir aos povos
da Antiglidade a concepcdo do seguro, pois a ales/d o pensamento econémico do seguro
(FREIRE, 1969).

A primeira lei de que se tem registro a regulanramtaa forma de seguro foi@ddigo de
Hamurabj da Babil6nia, do século XXIIl A.C. De acordo cate, grupos de comerciantes
distribuiam prejuizos comuns, decorridos de canaagais ou assaltos, em suas longas viagens
transportando mercadorias (FREIRE, 1969; LAS CASASBS).

Com o desenvolvimento do comércio maritimo, acdsando a protecdo contra riscos
futuros foram sendo aperfeicoadas. Na Grécia daledX A.C., formas embrionéarias de
contratos de seguros foram registradas nas LeimRodLex Rhodia de Jactuue formavam o
Cdbdigo Navale Rhodoriumutilizado por diversas poténcias maritimas. Oig@adgerdurou por
varios séculos, ditando regras de conduta, commagro de ser indispensavel atirar mercadorias
ao mar para o bem de todos; o prejuizo resultaverth ser reparado pela contribuicdo de todos
os envolvidos (FREIRE, 1969; LOUREIRO, 2003). Ths foram tdo importantes para 0s
assuntos maritimos, que no século I, o Imperadoran® Antonio Pio, reconhecendo sua
importancia, declarou:Sou o senhor do mundo, mas ndo do mar, porque dolenar € a
Rhodid (FREIRE, 1969, p.15). Elas ainda foram melhoradadnglaterra do século XlI pelo
Rei Ricardo Coracéo de Ledo (FREIRE, 1959; LOUREIRI3).

O mutualismo, fundamento principal do seguro, syge volta de 500 A.C., quando
gregos e fenicios passam a formar grupos (grém@s)uitos membros, para acumular recursos,
de maneira que, no caso de infortunios (naufragiteques de piratas, incéndios), ninguém
arcasse sozinho com as despesas (LOUREIRO, 2003).

No século XIl, os judeus expulsos da Franca peléekpe Augusto buscam refugio na

Italia. Os italianos passaram entdo a adaptartsaasacdes comerciais as praticas dos judeus,
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efetuando um pagamento pela protecdo contra agogedio mar no comeércio maritimo entre os
grandes centros comerciais, formando as basespasttuicdo do seguro maritimo. Essa pratica
estendeu-se a varias cidades, como Florenca, B&®va, Veneza, Amsterdam, Hamburgo,
entre outras (FREIRE, 1959).

Com a intensificacdo da atividade, em 1234, o Raegorio IX a proibiu por meio do
Direito Candnico, por considera-la a préatica deagcobranca exagerada de juros). Para burlar o
decreto papal, os comerciantes maritimos mudarapmooesso de empréstimos maritimos,
servindo-se do método de separar durante a opedacdarantia o capital dos juros, exigindo a
devolucéo do capital emprestado, ficando os juobsacios como preco do risco, caracterizando-
se oprémio (FREIRE, 1959). Os primeiros contratos de segorogapolices oficiais somente
surgem a partir do século X1V, na Europa, sendoacs antigo datado de 1.347, na cidade de
Génova, referente ao transporte maritimo de mer@itransportadas entre Génova e a llha de
Maiorca (FREIRE,1969; SOUZA,2003).

O embasamento cientifico do seguro nasceu em If&hdo Pascal publicou seu
trabalho “Geometria do Acaso”, referente ao calddgrobabilidades. A partir desse momento,
torna-se possivel a elaboracdo de “tdbuas de ndadal’, base para o calculo moderno de
seguros de vida. Em 1671, com base no trabalh@seaR o holandés John de Witt calculou a
probabilidade de uma pessoa, em cada ano de saamarer num determinado periodo de
tempo (LOUREIRO, 2003).

Um incéndio de grandes proporcdes em Londres, &6, estruiu 13.200 casas e 89
igrejas, deixando 20 mil pessoas desabrigadadafitatiespertou o interesse da populacao pelo
seguro de protecdo contra riscos de incéndio, efstimdo a criagcdo das primeiras seguradoras
destinadas a sua coberturaFiee Office em 1680; &riendly Societyem 1684; e &and in
Hand em 1696. O advento dessas empresas marcou @ di&icima nova etapa na evolucao dos

seguros, porque com elas se desenvolveram os saguestres (SOUZA, 2003).

Com a crescente expansao do transporte de merasdera crescente a necessidade de

informacgdes que permitissem o calculo do tempoidgewm entre portos de origem e destino,
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condicbes meteoroldgicas e avaliagbes do risco alegar em Paises distantes. Dessa
necessidade nasceu a “Lloyd’s of London” (SOUZA3)0

Por volta de 1665, Edward Lloyd abriu um caféTmaver Streetem Londres, onde se
reuniam mercadores, armadores e seguradores, utoais de negdcios mais importantes na
época (POVOAS, 1988; LOUREIRO, 2003). O Granderda#de Londres , em 1666, poupou o
Lloyd’s, porém destruiu a bolsa onde os subscritores gierG® se reuniam; estes passaram a

utilizar o café como ponto de convergéncia paraacieg e informacdes (FREIRE, 1969).

Para atender a demanda por mais espaco pardisetss; em 1691 o café mudou para a
Lombard Streettornando-se o local de encontro habitual de sefgues e corretores. O
proprietario langou o jorndlloyd’s Newsjue embora desativado mais tarde, porém, servau pa
difundir ainda mais d.loyd’s nos meios comerciais da época. A casa tornou-sto pie
referéncia do mundo dos negdcios, sendo um pont@de de informagdes maritimas (FREIRE,
1969; POVOAS, 1988; SOUZA, 2003).

Um vertiginoso desenvolvimento dos seguros acoatexe século XIX. Nos Estados
Unidos, depois de 1835, ano do Grande Incéndio @& Nork, surgiu o costume de exigir o
seguro dos bens do devedor para efeito de crédaolnglaterra, em 1855, as companhias
seguradoras do Pais criaranBalvage Association of Lohghara cuidar das liquidacbes dos
sinistros. O intuito da instituicao era evitar aimisanto por parte dos proponentes como das
companhias seguradoras. Atualmente, € um orgéioylar encarregado da regulacédo de avarias

e designacéo de perigos, entre outros (FREIRE,)1959

No seguro maritimo, a partir da segunda metadetdal® X1X, os grémios dao lugar as
mutuas. Nessa nova organizacdo, os associadosjaesae proprietarios de mercadorias, de
forma igualitaria, se expdem aos riscos do mars BEsumiam o compromisso de arcar com 0s
prejuizos sofridos por qualquer um dos participgnitgdenizando o valor do bem perdido ou
danificado (FREIRE, 1969). Em ambito mundial, @wse chega ao século XX como uma
instituicdo consolidada, moderna e confiavel, gimdn a seguranca dos bens, tanto das
organizacodes, como dos individuos (FREIRE, 1969).
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2.4.2.2 Historia do Seguro no Brasil

Em janeiro de 1808, o principe regente, D. JodoaWite os portos brasileiros para o
comércio com as nacOes amigas de Portugal, inigiamd intenso intercambio com paises
estrangeiros, trazendo beneficios econbmicos adeieos para o Pais. Para garantir o comércio
maritimo entre negociantes instalados na Col6oiaestante do mundo, em fevereiro do mesmo
ano, é autorizado o funcionamento da primeira compade seguros do Brasil, a Cia de Seguros
Boa Fé, com sede na Bahia (FREIRE, 1969; LAS CASASS8; FIGUEIREDO, 1997;
CONTADOR, FERRAZ, 2002).

Em 7 de setembro de 1822, o Pais alcanca a condécdacéo livre, abrindo caminho
para novas iniciativas comerciais, favorecendortatiecimento do seguro (FREIRE, 1969). Em
1828, D.Pedro |, Imperador do Brasil, autoriza mdacédo da “Sociedade de Seguros Mutuos
Brasileiros” destinada ao seguro maritimo, estaleel@o franquias e riscos a partir da assinatura
das apdlices, fixando em cada provincia uma pravedi® seguros para auxiliar a fiscalizacéao
(LAS CASAS, 1988). Entretanto, em 1831, o Govemitinguiu este 6rgdo, com consequéncias
desastrosas: o seguro ficou livre de qualquer itpesfiscalizacdo, passando as questdes
referentes a seguros ao arbitrio de juizes nomgaslaspartes, perante qualquer juizo do foro
comum (FREIRE, 1969).

Com a promulgacéo do Cédigo Comercial Brasileino, 1850, os seguros, que até entéo
eram regidos pelas leis portuguesas, ganharam egislacdo propria (FREIRE, 1969; LAS
CASAS, 1988; FIGUEIREDO, 1997; CONTADOR, FERRAZ(02). Os artigos compreendidos
entre 666 e 730, legislavam especificamente sobreeguros maritimos, com disposicoes
aplicaveis a outras modalidades. O Cédigo tamb@uamentava o seguro terrestre, porém de
forma pouco expressiva. Tais leis comerciais, cammaioria dos Codigos do século XIX,
inspirava-se no “Codigo de Comércio Francés”, diBIFREIRE, 1969).

Os seguros de vida ganharam regulamentacdo em &88b0 decreto 1699, de 7 de
setembro de 1855, que autorizava o funcionamentdrdaquilidade Cia. de Seguros de Vida”,

cuja principal atividade era o seguro de pessuesslie escravos (FREIRE, 1969). O periodo que
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se segue € marcado pelo aparecimento de inumegasaderas nacionais (CONTADOR,
FERRAZ, 2002).

A promulgacdo do “Regulamento Murtinho”, pelo deéwmikei no. 4.270, de 10 de
dezembro de 1901, estabeleceu o funcionamentocal@panhias de seguros nacionais e
estrangeiras, que atuavam nos ramos vida, maréiteaestre de forma mais efetiva. O mesmo
decreto criou o primeiro 6rgao de fiscalizacéo etorsde seguros nacional, a "Superintendéncia
Geral de Seguros”, subordinada diretamente ao tdiiosda Fazenda. Dessa forma, todas as
questdes relativas ao setor seriam tratadas pominioo 6rgdo especializado, atuando no
momento da requisi¢do de autorizacdo para abetasraompanhias e nelas efetuando auditorias
periédicas. Em 1906, a "Superintendéncia Geraledpi®s" foi substituida por uma Inspetoria
de Seguros, também subordinada ao Ministério darfeaz(CONTADOR, FERRAZ, 2002).

Entre 1910 e 1915, surgiram inimeras caixas dedperessociedades muatuas de peculio,
porém o resultado foi uma grande onda de fraudegogjudicou a disseminacédo do seguro no
Pais. Nas legislacdes que se seguiram, regulandestpassaram a inibir a repeticdo de fraudes
(CONTADOR, FERRAZ, 2002).

A partir da necessidade de regulamentar e fiscatizeesseguro no Pais, em 1939, o
decreto-lei no. 1.186, de 03 de abril, criou o tilmso de Resseguros do Brasil” (IRB) (FREIRE,
1969; CONTADOR, FERRAZ, 2002). O IRB foi criado camnfinalidade de ser um orgéo
técnico, de economia mista, do qual participavaBowerno e as companhias seguradoras. Suas
principais atribuicdbes eram regulamentar e opermroperacdes de Resseguros no Pais e
desenvolver operacdes de seguro em geral, semr meraduncao fiscalizadora e controladora
(FREIRE 1969).

A criacdo do IRB foi marcante para o setor por &égectos: (1) as divisas nacionais
perdidas para as empresas estrangeiras de ressggeraqui atuavam passaram a ficar no Pais;
(2) as seguradoras estrangeiras passaram a sezargaomo empresas brasileiras, deixando de
se comportar como meras agéncias de captacdo desezara suas matrizes; (3) as empresas

nacionais passaram a ter capacidade de competiags@strangeiras, ja que garantiam a mesma
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gualidade de resseguro. Como consequéncia da@daciRB o setor de seguros consolidou-se e
expandiu-se (AMADOR, 2003).

No inicio dos anos 60, o mercado segurador bresigifrentava os problemas causados
pelo processo inflacionario: os bens seguradosatles&xavam-se porque ndo havia regras quanto
a correcdo dos valores, nem tampouco indices ifigiara isso. O seguro passa a gerar
insatisfacdo e perda de patriménio dos seguradeantio as companhias seguradoras a perder
clientes e capital. Outras dificuldades enfrentagaks companhias seguradoras foram o
encolhimento do mercado financeiro e a quantifiocagdm as perdas com sinistros e riscos
futuros (CONTADOR, FERRAZ, 2002).

Em 1966, o decreto-lei no. 73 criou o Sistema Naiale Seguros Privados, com dois
orgaos: o Conselho Nacional de Seguros PrivadosSEQN a Superintendéncia de Seguros
Privados (SUSEP), com a finalidade de controlas@lfizar a constituicdo e o funcionamento
das sociedades seguradoras e entidades abertesvaEpcia privada (AMADOR, 2003). Com
esse ato o Governo refez o sistema de fiscalizag@mtrole do mercado, destruido no inicio da
década de 60 (CONTADOR, FERRAZ, 2002).

As décadas de 70 e 80 foram marcadas por choquesonamia brasileira, com efeitos
também no setor de seguros. A partir de 1985, aERUBIciou um processo de reestruturacao
técnico-administrativa, quando comecaram a infazagfio da SUSEP e o aperfeicoamento da
coleta de informacdes. Apos 1987, por meio da wedol no. 9 da CNSP, de 26 de maio, 0s
contratos de seguros passaram a ter correcao man&@@NTADOR, FERRAZ, 2002).

Um importante passo para a modernizacdo do metwaddeiro de produtos financeiros
foi o parecer GO-104/96, da Advocacia-geral da tngémitido em virtude da consulta do
Ministro da Fazenda, que questionavairednstitucionalidade da Resolucdo CNSP n° 14/86,
que impedia que o capital estrangeiro participasss mais de 50% do capital ou um terco das
acOes de seguradora brasileiralAMADOR, 2001, p. 148). A Advocacia-geral da Unido
concluiu que o veto a participacdo do capital egeao no setor financeiro ndo se aplicava as

seguradoras e as entidades de previdéncia priveattage capitalizacdo, na medida em que nao
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se tratava de instituices financeiras, e libesua entrada no Pais. Desde entédo, o setor passou
por um grande processo de aquisicOes e fusdes omresas estrangeiras (AMADOR, 2001;
SOUZA, 2002). Em resposta, o entdo Presidente qibRea, Fernando Henrique Cardoso,
acatou o parecer dando respaldo legal para qudiataemente, mais de 20 empresas estrangeiras
entrassem no Brasil a partir de junho de 1996 (ANDRD 2001).

Ainda na década de 1990, com a promulgacdo do HRaad o perfil do consumidor
brasileiro mudou. Com a estabilidade econémicapdepde compra do consumidor aumentou,
sobretudo nas classes mais baixas. Como reflexse geecesso, o consumidor passou a buscar
meios de protecdo ao seu patriménio, na forma dargs, exigindo das companhias precos
competitivos e garantias de cumprimento dos acatdaeguros (AMADOR, 2001; FENASEG,
2005).

A estabilidade econ6mica, aliada a abertura dor sktseguros ao capital estrangeiro,
trouxe ao Pais diversas empresas estrangeiras ajupravam ou se fundiam as empresas
nacionais. Segundo pesquisa da FENASEG, 75% dasgigs e fusdes do Setor de Seguros na
década de 1990 tiveram o envolvimento de capitabmgeiro. As companhias estrangeiras
traziam para o Pais novas tecnologias, produtos)af® de gerenciamento de precificacdo e
comercializagdo, enquanto as empresas aqui inggleohheciam muito bem o mercado. O
resultado dessas associacfes dentro do panoranemaidoi a melhoria continua do servico
oferecido e o aumento da credibilidade das companbBeguradoras junto ao consumidor
(SOUZA, 2002).

Com o crescimento do setor, a concorréncia — jéspacirrada — aumentou ainda mais,
obrigando as companhias a buscar novos consumigogeformular novos produtos e novos
canais de vendas (SOUZA, 2002).

2.4.3 A estrutura do Sistema Nacional de Seguros
O setor de seguros no Brasil € estruturado de a@anth a legislacao federal. Para melhor

compreensao de seu funcionamento, segue a desgeigi@ estrutura.
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2.4.3.1 O Sistema Nacional de Seguros

Criado pelo decreto-lei n © 73, de 21 de novendwol966, o Sistema Nacional de

Seguros é constituido pelos seguintes membros:

Conselho Nacional de Seguros Privados (CNSP);

Superintendéncia de Seguros Privados (SUSEP);

Instituto de Resseguros do Brasil (IRB);

As sociedades seguradoras autorizadas a operar eguros privados,

capitalizacao e entidades de previdéncia aberta;

Corretores habilitados.

A posicao hierarquica desses membros esté repaglsemd figura 2.4.3.1:1.

Figura2.4.3.1:1 — Estrutura do Sistema Nacion&efguros

CNSP

¥

SUSEP

IRB ——

| ' |
Seguradoras Corretores

Fonte: Souza (2002, p. 42)

2.4.3.2. O Conselho Nacional de Seguros PrivadoSK®)

Criado pelo decreto-lei n © 73, de 21 de novemlerd @66, o CNSP é o 6rgao maximo do
setor de seguros no Brasil (SOUZA, 2002). Saoutides do CNSP:

v Fixar as politicas e as normas da atividade deresguivados;
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v Regular a constituicdo, a organizacao, o funciomame a fiscalizacdo daqueles que
exercem atividades subordinadas ao Sistema Naaien8eguros Privados, bem como a
aplicacao das penalidades previstas;

v Fixar caracteristicas gerais dos contratos de ssggmrevidéncia privada aberta e de
capitalizacéo;

v Conhecer os recursos de decisdo da SUSEP e do IRB;

v Prescrever os critérios de constituicdo das sodexiseguradoras, de previdéncia privada
aberta e de capitalizacdo, com fixacdo dos limiégmis e técnicos das respectivas
operacgoes;

v Disciplinar a corretagem do mercado e a profisgicodretor.

De acordo com informacdes divulgadas pelo prdpN&P, sua composicao atual é:

v Ministro de Estado da Fazenda ou seu representaentgialidade de Presidente;

v Superintendente da Superintendéncia de SeguradBs(SUSEP), na qualidade de
Vice-Presidente;

v Representante do Ministério da Justica;

v Representante do Banco Central do Brasil;

v Representante do Ministério da Previdéncia e Assist Social;

v Representante da Comisséo de Valores Mobiliarios.

2.4.3.3 A Superintendéncia de Seguros Privados (EBS

A SUSEP é uma autarquia do Ministério da Fazemieda pelo decreto-lei n © 73, de 21
de novembro de 1966, juntamente com o CNSP, comsid-se no orgao responsavel pelo
controle e fiscalizagdo dos mercados de segurejd@mcia privada aberta, capitalizacdo e
resseguro (SOUZA, 2002). Segundo informacdes dprigr|USEP, sua missédo“@&uar na
regulacdo, supervisdo, fiscalizacdo e incentivo datsvidades de seguros, previdéncia
complementar aberta e capitalizacédo, de forma &fitiente, ética e transparente, protegendo

os direitos dos consumidores e 0s interesses dadsmte em geral”.
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De acordo com a SUSEP, séo suas atribuicdes:

Fiscalizar a constituicdo, organizacdo, funcionamesn operacdo das sociedades
seguradoras, de capitalizacdo, entidades de prevadéprivada aberta e
resseguradores, na qualidade de executora dacpdiacada pelo CNSP;

Atuar no sentido de proteger a captacédo de poupgmpidar que se efetua através das
operacdes de seguro, previdéncia privada abertapilizac&do e resseguro;

Zelar pela defesa dos interesses dos consumidosase&lcados supervisionados;
Promover o aperfeicoamento das instituicdes e migisuimentos operacionais a eles
vinculados, com vistas a maior eficiéncia do Sist&acional de Seguros Privados e
do Sistema Nacional de Capitalizagao;

Promover a estabilidade dos mercados sob suaigitsdassegurando sua expansao e
o funcionamento das entidades que neles operem;

Zelar pela liquidez e solvéncia das sociedadesjegram o mercado;

Disciplinar e acompanhar os investimentos daquelatscdades, em especial os
efetuados em bens garantidores de provisfes t&¢nica

Cumprir e fazer cumprir as deliberacbes do CNSkeecer as atividades que por este
forem delegadas;

Prover os servigos de Secretaria Executiva do CNSP.

A legislacdo basica de seguros utilizada pela SUSIBRforme ressalta Figueiredo

(1997), é:

v

SEGUROS - decreto-lei n © 73, de 21 de novembrbd@é, e Decreto-lei n © 60.459,
de 13 de marco de 1967,

CAPITALIZACAO - decreto-lei n © 73, de 21 de novemlle 1966, e Decreto-lei n ©
261, de 28 de fevereiro de 1967;

PREVIDENCIA PRIVADA ABERTA - lei complementar n® @0 de 29 de maio de
2001.

Para demonstrar a escala das atividades da SU8ERcdremos alguns numeros de seu

Relatorio de Gestédo 2004, divulgados em seu site:

v

77 atos normativos;
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v 62.132 atendimentos ao publico;

v 242 fiscalizacbes, nas quais foram lavradas 78¢ofs;

v 2.426 procedimentos de atendimento ao consumidor;

v 1.040 processos de denuncia/reclamaces instawdddsencerrados;
v 564 multas aplicadas;

v 572 novos produtos analisados;

v 2.342 processos julgados.

2.4.3.4 Instituto de Resseguros do Brasil (IRB)

Ao contrario da SUSEP e do CNSP, o IRB néo foideripelo decreto-lei n © 73, de 21 de
novembro de 1966, mas em 1939, anexado dep@sstama Nacional de Seguros em 1966. O
intuito de sua criacao foi fortalecer e protegenercado nacional de seguros, uma vez que o
resseguro, na época, era feito quase totalmengegtador, de forma direta ou por intermédio de
companhias estrangeiras que operavam no BraskBOehtrou em operacdo em 03 de abril de
1940, monopolizando a atividade resseguradora fo(RRIADOR, 2003; IRB, 2005).

O IRB é sociedade de economia mista, jurisdicionaolaMinistério do Trabalho, da
Industria e Comércio. Seus objetivos iniciais ereggular 0 co-seguro, 0 resseguro e a

retrocessédo e promover o desenvolvimento das dmsale seguros no Pais (IRB, 2005).

Em 1996, o Congresso Nacional aprovou a quebra doopolio da atividade
resseguradora no Pais. Para adaptar-se a nowdadeglo Instituto de Resseguros do Brasil foi
transformado em IRB-Brasil Resseguros, sob a fatmaociedade por acdes, permanecendo
como empresa estatal de economia mista, com cergoobnario da Unido e a metade do capital
com acOes preferenciais para 127 seguradoras gaxaat no Pais. Atualmente, apenas a China,

e Vietna e a india mantém monopolio sobre o ressd@DUZA, 2002).

Para demonstrar o volume de negdcios do IRB, destiams, na tabela 2.4.3.4:1, alguns

numeros dos seus Relatorios Anuais de 2001 e 2004.
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Tabela2.4.3.4:1 — Numeros do IRB de 2001 a 2004

2001 2002 2003 2004
Prémio Emitido 1.674.754 2.454.132 2.876.786 2.853.256
Prémio Ganho 748.977 1.009.077 1.248.437 1.393.739
Lucro Liquido 170.431 336.767 327.986 432.655
Patriménio Liquido 912.256 1.094.987 1.209.515 1.379.225

Fonte: IRB (2005)
Valores em milhares de R$

2.4.3.5 As Seguradoras

As seguradoras sdo entidades juridicas que témopgativo indenizar prejuizos
involuntarios verificados no patriménio dos segosa@u eventos aleatdrios que nao trazem

necessariamente prejuizos, mediante recebimergedeos (SANTOS, 1988).

De acordo com o decreto-lei n © 73, de 21 de noveiakd 1966, no Brasil as seguradoras
sao organizadas sob a forma de sociedades anésiEngsre por acdes nominativas, ndo estando
sujeitas a faléncia nem podendo impetrar concor@athora possam ser liquidadas, voluntaria
ou compulsoriamente. As cooperativas também podean eomo seguradoras, mas somente nos

seguros agricolas e de saude.

Para atuar no Pais, as seguradoras devem terzagéwide funcionamento, concedida via
Portaria do Ministério da Fazenda, obedecer altgie vigente e submeter-se as fiscalizacdes
dos 6rgaos competentes. Entre as exigéncias paaaseguradora operar no Pais, Figueiredo
(1997) ressalta as seguintes:

Capital minimq conforme Resolucao CNSP n° 23/92.
torna-se por parametro para o capital minimo grR@mnio Liquido Ajustado;
Margem de solvénciaindice que corresponde a capacidade econémisagimadora em

indenizar  seus  segurados, conforme Resolucdo CNSP.  1©8/89.
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2.4.3.6 Corretores

A atividade de corretor de seguros foi regulamemfzalo decreto-lei no. 4.594, de 29 de
dezembro de 1964, e pelo decreto-lei no. 73, dedlnovembro de 1966, cabendo-lhe
intermediar entre seguradoras e segurados, medicgbimento de uma comissao obrigatéria
sobre o prémio pago a seguradora, as que fazersojuente os profissionais habilitados
(SANTOS, 1988).

O decreto-lei n © 73, de 21 de novembro de 1966sens artigos 122 e 123, define
corretor de seguros e as necessidades para eagndissao:

“Art 122. O corretor de seguros, pessoa fisica ou joddé o intermediario
legalmente autorizado a angariar e promover cordsadde seguro entre as
Sociedades Seguradoras e as pessoas fisicas dicagide Direito Privado.
Art 123. O exercicio da profissdo de corretor de segulepende de prévia
habilitagao e registro.
8§ 1° A habilitagdo sera feita perante a SUSEP, améi prova de
capacidade técnico-profissional, na forma das inghes baixadas pelo
CNSP.
§ 2° O corretor de seguros podera ter prepostosute livre escolha e
designarda, dentre eles, o que o substituira.
8§ 3° Os corretores e prepostos serdo registrados SYSEP, com

obediéncia aos requisitos estabelecidos pelo CNSP”.

O mesmo dispositivo legal, em seu artigo 125, graibcorretor de aceitar ou exercer
cargo de pessoa juridica de Direito Publico ou datar vinculo empregaticio, societario ou de
direcdo com sociedades seguradoras, sob penagnsée temporaria ou definitiva do exercicio

da profisséo.
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Sobre as funcdes do corretor, Souza (2002) salieéitaso a de vendedor de seguros, mas
a de consultor, visto que opera com diversas sdgrag, importando orientar seu cliente a

respeito das melhores opcdes de contrato de segesusarecer eventuais duvidas.

A habilitac&o técnica do corretor se da por meiameegistro junto a SUSEP, obtido por
meio de prova de capacidade técnico-profissior@hprida pela Fundacédo Escola Nacional de
Seguros (FUNENSEG) (SOUZA, 2002).

Sobre a comercializagcdo dos seguros, Souza (2@32aah que, aléem dos corretores ha

outros dois canis pelos quais a lei permite asraeiguas realizar essa operacao. Sao eles:

v Agente de Seguros: O que diferencia o agente gle#@® do corretor € o vinculo a
somente uma seguradora, comercializando apenas®podutos; Tal vinculo ndo é
empregaticio, sendo o agente um intermediario, aoowretor;

v Venda direta: Operacdo comercial que ocorre diretéenentre o segurado e a

seguradora, sem intermediarios.

2.4.3.70utras entidades do Setor

Diversas entidades colaboram com o Sistema Nda@en8eguros Privados brasileiro no
desenvolvimento e fortalecimento do mercado derssguacional. Seus trabalhos variam entre
qualificacdo de mao-de-obra, estudo do setor, gades de classe, entre outras (SOUZA,

2002). A seguir, enumeraremos as mais destacadas.

2.4.3.7.1 FENASEG - A Federacado Nacional das Empresas de SeguPrivados e de

Capitalizacao

Fundada em 25 de junho de 1951 e sediada na ctitadkio de Janeiro, congrega as
empresas do setor de seguros no Brasil, organipadaneio de oito sindicatos patronais
regionais, que sao: Bahia, Minas Gerais, ParamdaR¥uco, Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul,
Santa Catarina e Sao Paulo (SOUZA, 2002).
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Segundo dados da FENASEG, possui 130 empresataflidd16 das quais operam em

seguros. Dessas, 37 operam também em previdénoj@eroentar aberta e 14 em capitalizacao.

As empresas afiliadas representam 98,6% do volumarigecadacdo do mercado de seguros,

previdéncia complementar aberta e capitalizacdoadddo com a FENASEG, seus objetivos

sao:

2.4.3.7.2

Divulgar e defender as instituicdes de segurosados, capitalizacdo e previdéncia
privada aberta;

Representar, perante os Poderes Publicos, osssésrdas categorias econémicas das
suas afiliadas;

Colaborar com o Governo no estudo, elaboracéoisle leolucdes que se relacionem
com as respectivas categorias econdémicas;

Promover a conciliagdo nos dissidios coletivos rdbaiho e celebrar contratos e
acordos;

Indicar os representantes das categorias econoaicasas afiliadas para participar
de eventos que tratem de assuntos pertinentesadiwdade;

Manter servigcos de consultoria e assessoria asd&iliaslas, desenvolver estudos
técnicos e elaborar propostas concernentes a@sstedo mercado, notadamente no
gue se refere a desregulamentacéo do setor dlilifmcao dos monopdlios;

Manter a harmonia de funcionamento entre suas@ddi$, dirimindo as divergéncias

eventualmente surgidas.

FENACOR - Federacdo Nacional dos Corretores de Segu Privados, de

Capitalizacéo, de Previdéncia Privada e das EmpseGarretoras de Seguros

E uma entidade sindical, fundada em 25 de outubrb9®8, reconhecida como entidade

coordenadora dos interesses da categoria econoddusa Corretores de Seguros e de

Capitalizacdo, conforme Carta Sindical de 21 decmae 1975, do Ministério do Trabalho e
Emprego, estando filiada a Confederacdo Naciam&lamércio (CNC) (FENACOR, 2005).
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A FENACOR representa judicial e extrajudicialmenteseus vinte e cinco sindicatos

filiados, tendo por finalidade basica:

v Proteger e defender os interesses da categori@mammnque ela representa perante as
entidades privadas e as autoridades publicas;

v Colaborar com os poderes publicos no estudo e thac&o dos problemas
relacionados a categoria;

v Prestar assisténcia técnica e juridica aos sedgaios filiados, inclusive assessoria
técnica e operacionalidade no atendimento aos aegsie beneficiarios do Convénio
do Seguro de danos pessoais causados por veiattoeaaores de vias terrestres
(DPVAT) e, por delegacéo de atribuicbes da SUSEP.

2.4.3.7.3 FUNENSEG - Fundacéo Escola Nacional de Seguros

Fundada em 1971 pelas entidades IRB, SUSEP, FENASHENACOR, é uma entidade
mantida pelo Sistema Nacional de Seguros Priva8es. objetivo € promover o ensino, a
pesquisa e a divulgacdo do seguro, bem como oesgmamento do mercado e o esclarecimento
ao consumidor (FENASEG). Seu modelo foi inspiradoescola de seguros que funciona na
Franca (AMADOR, 2003).

A FUNENSEG é responsavel pela habilitacdo de camestde seguros por meio do
“Exame para Corretores de Seguros”, conforme re8ol€€NSP n° 45/2000 e circulares SUSEP
n°® 127, 140 e 146, todas de 2000. Atualmente, i@aslg promove cursos de iniciacdo em
seguros, preparatorios para 0os exames, gradugg@@gradacdo em seguros, além de palestras,

seminarios e estudos no setor de seguros (FUNENSHGS).

No ambito internacional. mantém parcerias corAroerican Institute for Chartered
Property Casualty UnderwritergAICPCU) e com olnsurance Institute of AmericéllA),
organizacdes americanas que oferecem programaacoiu@is e certificacdo a profissionais de
seguros dos ramos elementares. Para a area desdguwida, ha um convénio corhife Office
Management AssociatiofOMA), que abrange desde cursos de especializagé@squisas e
intercambio de informacdes (FUNENSEG, 2005).
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Na perspectiva mundial, de acordo com SwissRe (2@0&etor de seguros responde por
8% do total do PIB relativo a 2004, cerca de 3lRdes de dodlares.

A tabela 2.4.4:1 apresenta a distribuicdo mundml ptémios em 2004 nos cinco

continentes e aponta que o continente europeu eicame detém porcentagens de mercado

muito préoximas, ao redor de 37%, e participacad’td ao redor de 8%. Da mesma forma, a

Ameérica do Norte representa para as Américas pragate 36% do total, com parcela muito

pouco significativa para a América Latina. No cdsoEuropa, praticamente ocorre 0 mesmo,

com a participacao pouco significativa de 1,28%n@ocado para a Europa Central e Oriental.

Tabela 2.4.4:1 — Distribuicdo Mundial de Prémio840

Continente Prémios % % PIB Prémios
Mercado per capita
Ameérica 1.216.900,00 37,51% | 8,27% 1.404,30
América do Norte 1.167.576,00 35,99%| 9,17% 3.601,10
Ameérica Latina 49.323,00 1,52%| 2,47% 90,90
Europa 1.198.184,00 36,94% | 7,89% 1.427,90
Europa Ocidental 1.156.511 35,65%| 8,41% 2.359,50
Europa Central e Oriental 41.673,00 1,28%| 2,97% 125,20
Asia 736.036,00 22,69% | 7,40% 194,30
Japao 492.425,00 15,18%| 10,51% 3.874,80
Asia Oriental e Sul 229.558,00 7,08%| 5,19% 67,80
Asia Central 14.052,00 4,30%| 1,65% 48,40
Africa 37.609,00 1,16% | 4,89% 43,40
Oceania 55.177,00 1,70% | 7,65% 1.736,90
TOTAIS 3.243.906,00 100,00% | 7,99% 502,00

Fonte: SwissRe(2005)

Valores em milhGes US$.

Ao analisar aanking dos paises consumidores de seguros no mundo reenflustra a
tabela 2.4.4:2, observa-se que 0s primeiros ségepdambém correspondem as seis maiores
economias mundiais, sendo responsaveis por 73,96%tdramento de prémios de seguros,
cerca de US$ 2,399 trilhdes de ddlares em 2004d&stUnidos e Japéo, respectivamente as
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entretanto, que o mercado segurador dos Estadde®J@il22% maior que o japonés.

A tabela 2.4.4:2 ilustra os numeros dos 15 maioogsumidores mundiais de seguros,

mais o Brasil.

Tabela 2.4.4:2 Rankingdos 15 Maiores Consumidores Mundiais de Seguimssil em 2004

Paises Posicdo| 2004 2003 % mundial Acumulado %
Ranking em 2004 Mercado em 2004
Estados Unidos 1 1.097.886.057.162 33,84% 33,84%
Japao 2 492.425| 472.82( 15,18% 49,02%
Inglaterra 3 294.831| 254.363 9,09% 58,11%
Franca 4 194.624| 161.483 6,00% 64,11%
Alemanha 5 190.797| 170.137 5,88% 69,99%
Italia 6 128.811 | 112.410 3,97 73,96%
Canada 7 69.741 59.735 2,15% 76,11%
Coréia do Sul 8 68.623 60.138 2,12% 78,23%
Paises Baixos 9 59.577 52.037 1,801% 80,04%
Espanha 10 55.903 47.282 1,72% 81,76%
China 11 52.171 46.881 1,61% 83,37%
Australia 12 49.404 41.190 1,52% 84,89%
Taiwan 13 43.236 36.147 1,33% 86,22%
Suica 14 42.006 39.866 1,29% 87,51%
Bélgica 15 38.853 33.088 1,20% 88,71%
Brasil 21 18.042 14.519 0,56P0 89,27%

Fonte: SwissRe(2005)

Valores em milhdes de doélares.

A América Latina responde por 1,52% do faturamemiodial de seguros, sendo o Brasil
seu principal mercado, com 36,58% do faturamentallcO México, segundo colocado no
ranking latino americano, perdeu em 2003 o posto de meroads importante para o Brasil. A

tabela 2.4.4:3 ilustra a arrecadacao de Prémidsm@aica Latina em 2004.

No contexto mundial, o Brasil figura na 21° posigimranking 2004 do SwissRe,
respondendo por 0,56% do mercado internacionakdarss, em contraponto com a América
Latina, no qual figura como o maior mercado seguratesde 2003, o que corresponde a

36,58% do volume de prémios arrecadados na regpadorme o quadro 2.4.4:1.
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Conforme ja exposto na abertura e na historia darseno Brasil, o setor nacional de
seguros vem crescendo nos ultimos anos. De acoodo as dados da FENASEG, sua
participacdo no PIB em 2004 foi de 3,38%, deverttkpar, até 2008 a 5%. Como reflexo do

crescimento, a SUSEP apurou os seguintes nimerosi@dado:
v 119 companhias seguradoras atuavam no Pais em 2004;
v Mantinham, direta e indiretamente, cerca de 210empregados em 2003;

v Recolheram R$ 4 bilhes aos cofres publicos drmatys em 2003.

Tabela 2.4.4:3 RankingAmeérica Latina de Seguros 2004

Fanking 2004 %o Part. %0 %o

Ameérca | Eanking Mercade | Mercado SEZUroS

Latina Iundial AT, 2004 Idundial FIRE

Local
Brasil 1 21 18.042 26, 58% 0,56% 2,98%
Mlézico 2 28 12.231 24,80% 0,28% 1,86%
Argentina 3 39 4098 8,21% 0,12% 2,68%
Chile 4 40 4 026 8,16% 0,12% 3,93%
Venezuela 5 44 2.629 5,33% 0,08% 2,55%
Coldmbia & 45 2336 4.74% 0,07% 2,28%
Peru 7 o6 283 1,79% 0,02% 1,31%
Trinidad ¥ Tobago 8 57 274 1,77% 0,03% 7,85%
Equador 9 6 491 1,00% 0,02% 1,68%
JTamaica 10 63 431 0,87% 0,01% 5,00%
Panama 11 70 422 0,86% 0,01% 3,07%
Eepublica 12 74 366 0,74% 0,01% 2,05%
Dominicana
El Salvador 13 75 351 0,71% 0,01% 2,28%
Costa Fica 14 76 348 0,71% 0,01% 1,87%
Guatemmala 15 82 290 0,59% 0,01% 1,059%
Cutros Paises 1504 =, 05% 0,05%
45 322 1,53%

Fonte: Adaptado SwissRe(2005)

Outro indicador que comprova o0 crescimento do ngercaacional de seguros,
previdéncia e capitalizacdo € seu faturamentpresentatividade perante o PIB; a tabela 2.4.4:4

llustra essa evolucéo de 1993 a 2004.
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Tabela 2.4.4:4 — Evolucao do Faturamento de Segu@apitalizacao entre 1993 e 2004

Ano Volume de Prémios | % dos Seguros no PIB PIB
1993 5.560 1,29% 430.266
1994 11.869 2,11% 561.305
1995 16.320 2,53% 646.192
1996 22.355 2,87% 778.887
1997 25.028 2,87% 870.743
1998 26.181 2,86% 914.188
1999 28.275 2,90% 973.846
2000 32.763 2,98% 1.101.255
2001 37.656 3,14% 1.198.736
2002 42.513 3,16% 1.346.028
2003 51.161 3,29% 1.514.924
2004 59.824 3,38% 1.769.202

Fonte: FENASEG(2005)
Valores em R$ Milhdes

Desde 1996, cresce o volume anual de prémios @wigd de prémios ganhos, sinal de
maior penetracdo dos seguros na sociedade brasilSinistros retidos e a despesa de
comercializacéo, continua, nao crescem na MesO@EOMAO0, O que é positivo, uma vez que

representam despesas para as seguradoras. AZahéla ilustra essa evolucéo.

Tabela 2.4.4:5 — Evolucao do Mercado Nacionaletpugs

Ano Prémio Prémio Sinistro Despesa
Emitido Ganho Retido Comercializagdo| 3
o o @] @] g
< < c c =
(O] (O] ] 0] e
£ £ £ £ @
5| 2%s 2% |5 2% |5 2% %
< L el Y | ® L9z | =8
> >S0O0<«| > > 0K > SO0« | > >0«
1996| 15.309 14.049 8.908 2.719 63%

1997 18.348| 19,85%| 16.425| 16,91%| 10.907| 22,45%| 3.008| 10,63%)| 66%

1998| 19.466| 6,09%| 17.979] 9,46%| 11.977) 9,80%| 3.120| 3,72%| 67%

1999| 20.358| 4,59%| 17.919| (0,34)%| 12.363| 3,23%| 3.158| 1,20%| 69%

2000| 22.899| 12,48%| 19.764| 10,30%| 13.300] 7,58%| 3.269| 3,52%)| 67%

2001 24.212] 5,73%| 21.051] 6,51%| 13.825] 3,94%| 3.460| 5,84%)| 66%

2002| 23.911[ (1,24)%)| 17.386| (17,41)%| 10.724] (22,43)%)| 3.444] (0,44)%| 62%

2003| 30.710| 57,70%| 19.807| 13,93%| 12.375| 15,40%| 3.738| 8,52%| 62%

2004 | 37.488| 22,07%| 21.420] 8,14%| 12.825] 3,63%| 4.233| 13,24%| 60%

Fonte: Elaborado com base nos dados do SES/SUSEP
Valores em R$ MilhGes
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Outro indicador que pode ser extraido da tabdla®. é a sinistralidade, que, a cada
ano se torna mais baixa, em grande parte porqse@gadoras tornaram-se mais atentas ao
gerenciamento de risco de seus produtos. Cumpesv@bgue os resultados negativos de 2002,
observados na tabela 2.4.4:5, foram reflexos elotatlo terrorista de 11 de setembro de 2001 as
Torres Gémeas dw/orld Trade Centenos Estados Unidos. Tais reflexos foram sentidos e
todo o mercado de seguros ao redor do mundo du@iae2002 (SWISSRE, 2003).

Ao estudar os agrupamentos de ramos de seguro9@ne22004, ilustrados na tabela
2.4.4:6, observamos que, de forma geral, os ssegeferentes a Pessoas (VGBL e Vida e
Acidentes Pessoais) figuram entre os que mais eresnualmente, acompanhando o padrao
mundial de seguros. Outro ramo que demonstrowianeato consideravel 24,53% no periodo,
refletindo uma melhora da atividade industrial rmsP Ja& o ramo de Automoveis € o terceiro
maior em termos de crescimento anual, com 17,66&ntendo um indice de 25% da frota
nacional de automoveis segurada. De acordo consd#l&ENASEG, o0 ramo de Automoveis

vem anualmente perdendo sua representatividackrteara total de seguros brasileira.

Tabela 2.4.4:6 — Evolucéao dos Prémios EmitidosAgmupamento de Seguros — 2003/2004

Agrupamento | 2004 % 2003 % Crescimento
de Ramos Participacao Participacdo| 2004/2003
2004 2003

VGBL 10.566.278 28,19%| 7.042.403 18,79% 50,04%
Automoveis 10.510.560 28,04%| 8.940.534 29,11% 17,56%
Vida e AP 7.103.996 18,95%| 6.148.699 20,02% 15,54%
Patrimoniais 3.562.969 9,50%| 3.457.819 11,26% 3,04%
DPVAT 1.590.932 4,24%| 1.469.618 4,79% 8,25%
Transportes 1.461.546 3,90%| 1.176.636 3,83% 24.21%
Habitacional 758.536 2,02% 771.126 2,51% -1,63%
Cascos 465.53H 1,24% 543.231 1,77% -14,30%
Responsabilidades 403.724 1,08% 412.777 1,34% -2,19%
Créditos 387.459 1,03% 251.901 0,82% 53,81%
Rural 278.803 0,74% 192.066 0,63% 45,16%
Riscos Financ. 235.644 0,63% 163.718 0,53% 43,93%
Riscos Especiais 161.541 0,43% 139.536 0,45% 15,77%
TOTAL 37.487.523 100,00%| 30.710.064 100,00% 22,07%

Fonte: Elaborado com base nos dados do SES/SUSEP
Valores em R$ Mil
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Analisando os dados de 2004 referentes a consursegieos, demonstrados no grafico
2.4.4:1, constata-se que a Regido Sudeste repme&Al% de todo o seguro comercializado no
Pais. A segunda colocada, a Regido Sul respgreleaa 12,43%, menos do que 20% do
percentual da Regido Sudeste. Segundo os esp@siatignsultados, tal diferenca se deve a
grande concentracdo de renda e a atividade inadlustfinanceira da Regido. Mas esse quadro
estd mudando gradativamente, visto ja ter a Regtioresponsavel por mais de 80% seguros

comercializados no Pais.

Grafico 2.4.4:1 — Consumo de seguros no Brasil @4 dor regides.
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Fonte: Elaborado com base nos dados do SES/SUSEP

A concentracdo na arrecadacdo de seguros da Regdeste reflete-se no numero de
corretores de seguros da Regido. De acordo comtnséistes da Federacdo Nacional de Corretores
de Seguros Privados, de Capitalizacdo, de Prevel&hritvada e das Empresas Corretoras de
Seguros (FENACOR), em junho de 2005, havia 72.28%tores de seguros ativos no Pais, e
64,85% concentrados na Regido Sudeste. A tabekk?ilustra a distribuicdo dos corretores

de seguros pelas regides brasileiras.

Tabela 2.4.4:7 — Distribuicdo de Corretores AtimoSBrasil

Regido Norte Oeste Nordeste Sul Sudeste Total
Qtde 1.836 3.921 5,43% 12.166 12.166 72.264
Corretores

% Total 2,54% 5,43% 10,35% 16,84% 64,85% 100%

Fonte: Elaborado com base nos dados da FENACOR
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O grafico 2.4.4:2 ilustra, por regido do Paignassao de prémios de seguros distribuidos

nos agrupamentos de ramos de seguros mais vendido2004.

Gréfico 2.4.4:2 — Comparativo entre a participadd® principais ramos de seguros por Regido
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Fonte: Elaborado com base nos dados do SES/SUSEP

No grafico 2.4.4:3, o agrupamenB®maisé um agrupamento dos ramos Habitacional,
Cascos, Rural, Riscos Especiais, Riscos Financeir@itros. Observa-se que, em todas as
Regibes, 0s quatro agrupamentos mais vendidos s@esmos: VGBL, Automoveis, Vida e
Acidentes Pessoais e Patrimoniais, indo ao encalarolassificacdo geral do Pais (ver tabela
2.4.4:5).
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Ao analisar a arrecadacao de prémios de segurdsspados brasileiros, constata-se que
mais que 50% do volume total se encontra no Estad®do Paulo. O grafico 2.4.4:3 ilustra a
arrecadacao de seguros no Pais em dois momento20@e em 2004, e, como pode-se
observar em ambos os momentos Sao Paulo represaitade metade do faturamento de

seguros nacional, seguido pelo Rio de Janeiro edserais.

Gréfico 2.4.4:3 — Distribuicdo da Arrecadacao dguses pelos Estados Brasileiros
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Fonte: Elaborado com base em dados da SUSEP
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Quanto a participacdo estrangeira no Setor de 8edNacional, Galiza (1997) constatou
que, em 1992, era 8%, passando para 17,94% em d®90ano apos a liberacdo de entrada no
Pais. De acordo com a FENASEG, a participacdo chad?B,22% em 2003. O gréfico 2.4.4:4

ilustra a participacéo do capital estrangeiro emgdio do Pais de origem em 2003.

Gréfico 2.4.4:4 — Participacao do Capital Estramgeo Pais — Base 2003
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Fonte: Elaborado com base nos dados da FENASEG
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3 Metodologia

3.1 Tipo de Pesquisa

Quanto aos fins, a presente pesquisa é classifioah® exploratoria, dado que visa
proporcionar maior familiaridade com o problemanogstas a construir hipéteses (GIL, 2002).
O delineamento adotado foi o estudo de caso, pquaglar-se nos seguintes requisitos
propostos por Yin (2001):

A pesquisa busca responder perguntas tais “corfusregqué”;
O fenébmeno do estudo € contemporaneo, inseridomiexto da vida real,
O pesquisador tem pouco ou nenhum controle sofem@dmneno.

Segundo Yin (2001), o sucesso de uma pesquisa ndepde um plano de acéo, ou
projeto de pesquisa, para orientar o trabalhaedquisa. Em linhas gerais o autor ressalta que:
“ Coloquialmente, um projeto de pesquisa € um plda@céao para se sair
daqui e chegar 14, onde aqui pode ser definido comsonjunto inicial de
guestbes a serem respondidas, e la € um conjuntacotelusdes

(respostas) sobre as questo€sfIN, 2001, p. 41).

Apesar de os projetos de estudo de caso ndo parssuin padrdo sistematizado, o autor
sugere cinco importantes componengssquestdes de estudo, suas proposicoes, suadenida
analise, a logica que une os dados as proposicaescgitérios para interpretar as descobertas
A guestdo de estudo diz respeito a forma da questéi@ pesquisa pretende responder. Para um
estudo de caso, o ideal sdo as questdes do tipm*o® “por qué”. Nesse trabalho, adotou-se o

tipo “como”, conforme especificado no item 1.2ye3tdo de Estudo).

Uma proposicéo € o que direciona o estudo a respeito do queirseztigado dentro da
limitacdo do estudo, € o objetivo da pesquisa e Estmponente € orientado pela questdo de
estudo e pela teoria abordada. A proposicéo esepte pesquisa encontra-se especificado no

item 1.3 (Objetivo). A seguir serdo descritos amae componentes do estudo de caso.
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3.1.1 Unidade de Analise

A unidade de analis€& o caso que se deseja estudar, e pode ser infdimg uma
empresa, um programa, uma situacao ou qualquex coifenémeno. Importa que a unidade de
analise tenha alguma relacdo com os componentgssn(YIN, 2001). O estudo de caso sera
feito a partir de um caso unico, dado que o cdscieaado representa waso decisivo

“A teoria especificou um conjunto claro de proposg;0assim
como as circunstancias nas quais se acredita qupragosicoes
sejam verdadeiras. Para confirmar, contestar ouersder a teoria
deve existir um caso Unico, que satisfaca todasoaslicbes para
testar a teoria. O caso Unico pode, entdo, serizatilo para
determinar se as proposi¢cdes de uma teoria saoetasrou se
algum outro conjunto alternativo de explanagfessposer mais
relevante” ( YIN, 2001 p. 63)

Nesse sentido, um caso Unico representa uma gremateibuicio para a base de
conhecimento e construcdo da teoria (YIN, 2001)esap da argumentacao de que um caso Unico
fornece uma base fragil de generalizacdo, Gil (R6&¥&alta que a finalidade dos estudos de caso é
proporcionar uma visao global do problema ou idieati possiveis fatores que o influenciam ou

por ele sao influenciados.

No que se refere as pesquisas qualitativas, GD2(20de modo geral, recomenda a
utiizacdo de amostra nao probabilistica, seledanatencionalmente, e lembra que essas
informacdes ndo sdo generalizaveis para a totaljdads podem proporcionar condicdes que

identifiguem a dindmica do movimento.

Nesse contexto, a presente pesquisa buscou, da iisencional, uma empresa competitiva

no mercado de segurd3ara tanto, adotou a metodologia de avaliac@oipanhias seguradoras,

proposta por Galiza (1997), por meio da qual a atitgdade da empresa € avaliada com base
em trés parametros:

Sinistralidade baixa — indicando bom gerenciamdatnsco;
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Rentabilidade alta — indicando bom desempenho moaae financeiro e reservas
para honrar 0s compromissos assumidos com os slegura
Liquidez alta — indicando que ha caixa disponivataphonrar compromissos

assumidos com os segurados.

A empresa selecionada no setor foi a ACE Segums(ACE). Para Justificar a escolha,
analisaremos a empresa sob a Otica dos trés pesardet Galiza (1997) em um processo de trés

passos, descrito a seguir.

3.1.1.1Selecionando a Unidade de Analise - Passo 1 — Setemdo as Concorrentes

O primeiro passo da analise da ACE diante do mercashurador, consistiu em
selecionar as companhias seguradoras cujos ressiifagdlessem ser confrontados com os da
ACE.

Para as companhias seguradoras concorrentestilipado o trabalho de estudo do
mercado segurado em 2004 elaborado pela Divis&edtio de Dados do Instituto Brasileiro de
Economia da Fundacgao Getulio Vargas (IBRE/FGV),p@blicado pela Revista Conjuntura
Econbmica “As Melhores Seguradoras do Brasil 200d8sse estudo o desempenho de 93

companhias seguradoras foi analisado e os resslthsioostos numa classificagcéo

Para fins de comparacdo com a ACE foram descartmlasmpanhias seguradoras que
operam com Seguro de Saude, modalidade nao exalpedd ACE, uma vez que a legislacao

obriga as seguradoras de saude a concentrar-ssigaohente nesse ramo.

Foram selecionadas as oito companhias de melBengeenho, a que depois veio somar-

se a ACE, vigésima quinta colocada, conformerduattabela 3.1.1.1:1.

Para comparar a ACE as demais seguradoras foracadgd os trés critérios de
Galiza(1997), que estabelecem a competitividadenda companhia seguradora. As férmulas

para o calculo de cada um dos critérios utilizadnsontram-se descritas no Anexo Il. Os valores
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pela SUSEP (SES) referentes ao acumulado de 2004.
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foram coletados no Sistema Gerador statisticas dos Mercados Supervisionados

Tabela 3.1.1.1:1Rankingde 2004 das 8 Maiores Seguradoras Brasileiras& AC

Posicéo Razao Social Nome Abrev | Arrecadacéo
2 | Porto Seguro Cia de Seguros Gerais Porto 1.853.825
3| Sul América Cia Nacional de Seguros Sul América 452.128
4 | Itat Seguros S.A. ltau 1.432.510
6 | Unibanco Seguros S.A. Unibanco 1.428.819
8 | Bradesco Auto/RE Cia de Seguros Bradesco 1.034.541
9 | Cia de Seguros Alianca do Brasil Alianca 942.582
10| Real Seguros S.A. Real 937.559
12 | Mapfre Vera Cruz Seguradora Mapfre 701.998
25| ACE Seguradora S.A. ACE 308.381

Fonte: Revist&onjuntura Econdmicé2005, p. 40-41)
Valores em R$ (Mil)

3.1.1.2 Selecionando a Unidade de Analise — PdssoAplicacéo dos Critérios

No critério Liquidez, grafico 3.1.1.2:1, a ACE entra-se na terceira posi¢ao.

Gréfico 3.1.1.2:1 -Rankingde Liquidez
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Fonte: Elaborado com base nos dados do SES/SUSEP
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No critério Rentabilidade, grafico 3.1.1.2:2, aBéncontra-se na segunda posicao.

07
06

Rentah ilid ad e

0

02

05
04
03
02 -
0]

01 4

— A

W
- Q’}n’ w”?'
Al ACE Tia

Fonte: Elaborado com base nos dados do SES/SUSEP

Grafico 3.1.1.2:3 Rankingde Sinistralidade

No critério Sinistralidade, graficd.1.1.2:3, a ACE encontra-se na primeira posicao.
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3.1.1.3Selecionando a Unidade de Analise — Passo 3 — RagKseral

Tomando por base os numeros ilustrados nos gsafied.1.2:1, 3.1.1.2:2 e 3.1.1.2:3,
calculou-se umianking a partir da soma da pontuacéo obtida por cadaesapRessalte-se que
devido a natureza do indice de sinistralidadefalmvertido, sendo utilizado como coeficiente

na divisédo por um, para constar na mesma basenaita dos demais.

O grafico 3.1.1.3:1 aponta a ACE como a segunttecada ao somar a pontuacao obtida
em cada um dos indices, provando sua posicdo corempresa de destaque no mercado

segurador brasileiro.

Gréfico 3.1.1.3:1 Ranking Geral
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Fonte: Elaborado com base nos dados do SES/SUSEP

3.1.2 Ldgica que une os dados as proposicdes

A ligacdologica entre os dados e as proposic@e componente menos desenvolvido
nos estudos de caso e pode ser feito de diver@asiras. Entretanto, Yin(2001) recomenda a
abordagem da “adequacdo ao padrgmttérn-matchiny por meio da qual varias partes da
mesma informacdo de um caso podem ser relacioraslgsoposicoes teoricas. A presente

pesquisa utilizard a adequacao ao padréo.
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3.1.3 Protocolo de Estudo de Caso

Para Yin ( 2001), o protocolo tem um papel fundataleno estudo de caso, uma vez que
orienta o pesquisador durante o processo de pasquisro aspecto citado pelo autor € a funcao
de obrigar o pesquisador a antecipar problemaspgssam ocorrer durante a pesquisa. Com
base nos cinco componentes estruturais do estudmste a presente pesquisa utilizou o

protocolo ilustrado pela figura 3.1.3:1, parawotde o trabalho de pesquisa.

Figura 3.1.3:1 — Protocolo do Estudo de Caso.

PROTOCOLO
Questdes - Como os recursos de tecnologia da informacio podem melhorar a
de estudo competitividade das empresas?
- P> Migracio de Valor;
“TADE = B Definiciio de Negocio;
Identificar como os recursos de > Concepeido de Negdcios.
TI estao sendo utilizados
Proposicoes :
d o estrategicamente em uma » Principais Conceitos;
€ . d tor d » T1 He- B Evolugio da TI:
Estudo G RS0 VR B L D B » Alinhamento Estratégico.
como influenciam a
competitividade das empresas. » Principais Conceitos;
_ Setor de | » Evolucio Historica;
L Seguros P O Setor no Brasil;
» Panorama do Setor.
Unidade de .
— ACE Seguros do Brasil S.A.
Estudo
Associando Por meio da Historia, Estrutura e Panorama do Setor de Seguros., para
dados as . X - . -
. o~ Elucidar a Estratégias de Negocio adotadas pelas Companhias Seguradoras
proposicoes
de estudo Para entiio associar as Estratégias de Negécios ao uso da TIL.
Setor de Seguros: . .
= 2el Corroborar levantamento bibliografico do setor e
Entrevistas com —» N ~
.. tendéncias nao documentadas
Especialistas
Critérios
para
interpretar P Identificar a concepcao de negdcios.
as ACE: P Identificar como a TI é posicionada para dar suporte
descobertas Entrevistas com as a concepc¢ao de negocios.
Geréncias de P A visio quanto as tendéncias do setor, e como a
Negdcios e TI concepciio de negbcios e TI sdio mantidas em sintonia
com ele.

Fonte: Elaborado com base em de Yin(2001, p. 42 4@s pontos levantados para a analise.
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3.2 Instrumento da Pesquisa e Procedimentos paf2oleta de Dados

Conforme recomenda Gil (2002, p. 140-141), a eadetdados e um estudo de caso deve
se valer de varias técnicas de coleta de dadoendodvaler-se tanto delados de gente quanto
de dados de papel”’O presente estudo de caso utilizou diversasdate evidéncias para o seu
desenvolvimento. As figuras 3.2:1 e 3.2:2 detallo@nprocedimentos e instrumentos utilizados

na coleta de dados secundarios e primarios.

Figura 3.2:1 — Fontes de Dados Secundarios do &stei€aso.
Dados Secundarios

Revisio Bibliogrifica

A Revisdo Bibliografica foi conduzida em trés diferentes niveis:
1) Setor Internacional de Seguros
Para conhecer os nimeros e tendéncias do setor de seguros internacional, tomamos por base os
relatorios Sigma do Swiss Reinsurance Institute, que periodicamente efetuam estudos nesse sentido.
2) Setor Nacional de Seguros
Conforme ja exposto no referencial tedrico sobre seguros, o setor € regulamentado e fiscalizado pela
SUSEP, sendo obrigatorio para as companhias de seguros reportarem suas informagdes financeiras a ela.
Esses numeros sdo consolidados e fornecidos pela SUSEP ao publico em geral por meio do Sistema
Gerador de Estatisticas (SES). disponivel no website da SUSEP. A partir do estudo do modelo do
sistemna e seus nimeros foi possivel elaborar um estudo minucioso do mercado e da ACE.

Outra importante fonte de dados foram as entidades FENASEG ¢ FUNENSEG, que disponibilizam ao
pablico diversas informacgdes financeiras, historicas ¢ de tendéncias do mercado.

A midia especializada também foi uma fonte de informacdes relevantes, sobretudo os estudos anuais da
Revista Conjuntura Econdmica a respeito do mercado segurador,
3) ACE Seguros 5. A,

Os dados referentes & ACE foram encontrados na midia especializada, na FENASEG, FUNENSEG e em
arquivos e documentos disponibilizados pela propria empresa,

Anailise Documental

No que tange 4 analise documental, novamente a SUSEP foi a grande fonte de informagdes, a partir de seu
website, onde ¢ possivel localizar toda a legislagdo disponivel sobre o assunto, bem como todos os dados
financeiros/contibeis de todas as companhias seguradoras que atuam e ja atuaram no Pais,

A FENASEG e a FUNENSEG possuem hibliotecas especializadas em Seguros, onde foi possivel localizar
diversas obras relevantes para a pesquisa, entre elas o “Plano Diretor de Seguros 20047, que revisa os 0ltimos
anos do mercado e traga metas para o futuro.

Quanto aos dados referentes 4 evolugio do poder aquisitivo e de renda da populagio brasileira, foram levantados
junto ao IBGE a partir da Pesquisa Nacional de Amostras de Domicilio (PNAD).

Fonte: Elaborado com base nos procedimentos efetuad
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Figura 3.2:2 — Fontes de Dados Primarios do Estieddaso.

Dados Primarios

Entrevistas com Executivos da ACE

o Foram aplicados questionérios semi-estruturados, onde, antes da pergunta, era apresentada um introducdo ao assunto a ser questionado, para
que ficasse claro ao entrevistado o intuito da pergunta.
o (s entrevistados foram selecionados intencionalmente dentro do alto escaldo gerencial da empresa, pelo seu acesso privilegiado a
informagdes estratégicas ¢ operacionais sobre o funcionamento ¢ estratégias de negdcio de Tl da ACE.
o As entrevistas foram conduzidas durante 20035 e 2006, nas instalagdes da ACE em Sao Paulo, conforme a disponibilidade dos profissionais,
tendo sido gravadas em meio digital para consultas  transcrigdes na dissertacio.
» Foram entrevistados:
\ Presidente Executivo para o Brasil ¢ Cone Sul América Latina (Chief Executive Officer - CEO), com 30 anos de experiéncia na drea
Seguros no Brasil ¢ América Latina;
\ Vice-Presidente Operacional para o Brasil (VPO). Possui 20 anos de experiéncia em Seguros.
\ Gerente de Tecnologia da [nformagdo para o Brasil e América Latina (Chief Information Officer — C10), com 10 anos de experiéncia no
grupo ACE,
v Gerente de Recursos Humanos para 0 Brasil (GRH), com 13 anos de experiéncia em RH.

Entrevistas com Especialista em Seguros

» Foram aplicados questionarios semi-estruturados, onde antes, da pergunta, era apresentada um introdugdo ao assunto a ser questionado, para
que ficasse claro ao entrevistado o intuito da pergunta,

» Os entrevistados foram selecionados intencionalmente, levando em conta aspectos como acessibilidade ¢ conhecimento dentro do setor,

o Estas entrevistas forma conduzidas durante 2003, antes das entrevistas de coleta de dados na ACE, conforme a disponibilidade dos
profissionais, tendo sido gravadas em meio digital para consultas e transcricdes na dissertacdo.

+ O Intuito dessas entrevistas foi melhorar o conhecimento da pesquisadora dentro do setor de seguros ¢ refinar o questionario que seria
posteriormente aplicado na ACE. Foram entrevistados:
v 0 Sr Flavio Flaggion J. : Presidente Executivo ¢ socioda SISCORP Sistemas Corporativos, que desenvolve solugdes tecnoldgicas

focadas principalmente na atividade de seguros, com 27 anos de experiéncia no mercado de seguros, sendo também um  Académico da ANSP

v O Sr. Luiz Roberto Castiglione: Aturio, Académico da ANSP, Economista e Estatistico, Consultor de empresas nas dreas financeira,
seguros ¢ auditoria, com 20 anos de experiéncia no setor de seguros,

Observacio das Rotinas de Trabalho da ACE

v A pesquisadora, em suas diversas visitas @ ACE, pode observar a rotina de trabalho para confrontar com os dados obtidos nas entrevistas.
o A pesquisadora também passou um dia como observadora da rotina de TI da empresa, como forma de corroborar os dados obtidos nas
entrevistas,

Fonte: Elaborado com base nos procedimentos efetuad
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Ressalve-se que, por solicitacdo da companhiapo®s dos entrevistados ndo seréo

divulgados, apenas o0 cargo ocupado na ocasidonti@vietas e a experiéncia profissional.A

figura 3.2:3 ilustra o cronograma de execucaoalwaiho de pesquisa.

Figura 3.2:3 — Cronograma de Execucédo da Pesquisa.

2004 FEV | MAR | ABR | MAI | JUN | JUL |ago | SET | OUT |[NOV | DEZ
e Defini¢do do Tema e Orientador * Pesquisa do Referencial s Seleciio do S d
Tebrico: ecdn do setor de
= Seguros com centro da
s Selecdo do Setor e pesquisa:

2 et LHE LTS * Identificagdo da ACE como
uma empresa competitiva
no setor;

s Primeiro contato com a
ACE, por meio do Diretor
de RH.
2005 | JAN | FEV |[MAR|ABR | MAI | JUN | JUL|AGO |SET |[OUT|NOV | DEZ
¢ Entrevista com * Pwpam(‘-{iﬁ do . Jul/05: Entrevista Out/03: Primeira
Diretoria para Refefenc'aj Teérico; com CEQ:; entrevista com
apresentar o projeto |* Continuagiio do e Jul/05: Entrevista Diretor de Sistemas;
de pesquisa e Eswdo Sctorial; com Especialista Nov/05; Segunda
solicitar autorizagio [® Primeira Entrevista em Seguros; entrevista com
para inicio; com o Diretor de RH Ago/05; ’ Diretor de Sistemas:
s Esmudo do Setorial; para levantamento Entrevista com Nov/05: Qualificagio
» Levantamento do de df‘dos da ACE no CEO: Oral;
referencial Brasil e no Mundo; e Aprofundamento Dez/05: Adequagdes
bibliografico; * Abr/05: Entrevista estudo Setorial, sugeridas na
com Especialistas qualificagdo Oral;
em Seguros; Dez/05: Entrevista
* Mai/05: Entrevista com Vice Presidente
com Diretor de RH: Operacial.
s Jun/05: Qualificagio
Escrita.
2006 JAN | FEV | MAR
o Jan/06: » Elaboragio
Entrevista do Relatorio
com Diretor de Estudo de
de Sistemas; Caso,
o FeviDo: e Deposito da
Entrevista dissetagio
com CEQ;
e+ Fevi06:
Entrevista
com Vice
Presidente
Operacional.

Fonte: elaborado com base no desenvolvimento Haltra de pesquisa.
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3.3 Analise dos Resultados

A analise de dados consiste em examinar, categociaasificar ou ainda, recombinar as
evidéncias tendo em vista proposi¢cdes iniciais shud®m. Os critérios para interpretar as
descobertas ndo segue uma forma preestabelecidapcdo dessa pesquisa foi comparar as
descobertas com o referencial conceitual, busc@otos de convergéncia e/ou divergéncia

entre a pratica da unidade de estudo e a teoria.

Conforme exposto (ver 3.1.2), essa pesquisa auilia _abordagem qualitativa da

adequacdo ao padrasegundo Yin (2001: p. 136), por meio dessa €sgfi@t compara-se um

padrdo fundamentalmente empirico com outro, de Ipasgnostica (ou com varias outras
previsdes alternativas). O padrao utilizado foded/ariaveis dependentes ndo equivalent€s
autor salienta que um projeto pode apresentar irasmeariaveis dependentes, ou seja, uma
variedade de resultados. Se os valores inicialm@névistos para cada resultado forem
encontrados e, a0 mesmo tempo, ndo se encontradndes alternativos de valores previstos,
pode-se fazer fortes inferéncias causais. A figuBal ilustra, em nivel macro, a abordagem

utilizada na adequacéao ao padrao.

Figura 3.3:1 — Proposta para a adequac¢ao ao pddgdojeto de pesquisa

Itens do referencial téorico Padriao a estudar
R = e O fendomeno da Migragio de Valor ocorre no Setor Nacional de Seguros;
Migrag¢ao de Valor . ) - . . S
e A unidade de estudo monitora, se previne e tira proveito do fenémeno.
@ ‘ Definiio de Negécio e A Deﬁmg’ao_ de Negdcios orienta as acdes da unidade de estudo, bem como
sua estrategia.

A Concepgao de Negocios da unidade de estudo € executada na pratica e &

| Concepgiio de Negdcios ’—P essencial para seu resultado. Analisar seus principais componentes: Valor,
Posicionamento, Segmentagio e Competéncias Essenciais.

* A unidade de estudo € usuaria intensiva da TI;
| TI | » A TI da suporte a estratégia indicada pelos passos anteriores, utilizando as

ferramentas: Grid Estratégico, Matriz de Intensidade da Informacio e
Alinhamento Estratégico.

Fonte: Elaborado com base na metodologia e ncerefel conceitual.
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4. Estudo de Caso

41 AACE

Inicialmente, apresentaremos 0 Grupo ACE no mena@ompanhia no Brasil.

4.1.1 Grupo ACE no mundo

O grupo internacional ACE, ou ACE Limited, foi fledo em 1985 como resposta a
demanda de grandes empresas internacionais par staas seguradas para coberturas de
responsabilidade civil. Vinte anos depois, o grépam dos lideres mundiais em seguros, com
escritorios em 53 Paises e representantes em du4ifosA figura 4.1.1:1 ilustra o peso de cada
regido do mundo no volume de prémios emitidos gelpo em 2003, e nela se pode observar
que os maiores mercados de atuacdo sdo a AmérNarteo e Europa; porém, de acordo com o

relatério corporativo de 2003, o grupo pretendeentar sua presenca nas demais regioes.

Figura4.1.1:1 — Distribuicdo Mundial de Prémiosititios pela ACE INA

Ameérica Latina
4%

Aunstralia e Nova Zelandia
3%

Asia e Pacifico

5%

Furopa

19%

Ameérica do Norte
59%

Fonte: ACE (2003)
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O rating do grupo alcancou “A+”, maior qualificacdo poss$ipelaStandard & Poor's
and A.M. Beste recentemente foi incluida no S&P %i0ck indexformado pelas principais
empresas norte-americanas, classificadas de acondseu valor de mercado, representatividade
no setor em que atuam e liquidez das acOes. Atnédmneerca de 75% das empresas que
compdem o indice sdo do setor industrial, 8% dar s servicos, 15% do setor financeiro e 2%
do setor de transportes. E um indice muito imptetdargamente utilizado no mercado norte-

americano e internacional.

A Tabela4.1.1:1 ilustra a evoluc&o do grupo de229Q004.

Tabela 4.1.1:1 - Evolucéo do Grupo Internacion@aeA

Indicadores 2002 2003 2004
Prémios Emitidos 12.819 14.637 16.097
Prémios Ganhos 6.831 9.602 11.136
Lucro Liquido 77 1.417 1.139
Patriménio Liquido 6.389 8.835 9.836

Fonte: ACE (2005)
Valores em US$ Bilhdes

A base de operacfes do grupo se encontra déeniltdétteamas Bermudas, desde 1985,
sendo aACE Bermuda Insurang¢eé.td. (ACE Bermuda) a empresa controladora do grojpe
coordena operacdes de seguros, resseguros e sdimaguceiros oferecidos pelo grupo.

Com sede na Filadélfia, Estados Unidos,AGE INA Holdings Inc. (ACE INA) é a
divisdo do grupo que controla as operacdes dareggno mundo, sendo responsavel por dois
tercos do total de prémios emitidos pelo grupo.m@mbro mais antigo da ACE INA é a
Insurance Company of North Ameri¢lBtNA), a primeira companhia de seguros da América
tendo emitindo sua apOdliggimer em 1792, pela qual segurou o navio "América's bens que
carregou da Filadélfia a Irlanda.

A ACE INA é formada por um grupo de companhiagperacdes, distribuidas pelo
mundo conforme ilustra a figura 4.1.1:2, e ciuist uma das principais fornecedoras de
seguros e resseguros nos riscos de responsabitiddldacidentes e saude, produtos financeiros

e servicos de geréncia de riscos para negociossegefisicas.
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Figura 4.1.1:2— Empresas que compodes a ACE INA

| Empresa | | Paises de Atuacao

ACE USA Estados Unidos

ACE Westchester . ]
C “Sicheste Estados Unidos ¢ Canada.

Specialty
ACE Canada Canada.
GBIE e ]n’g!atcrra, Bélgica, Dinamarca, Franga, 'Ar]cmanha, Grécia, Irlanda,
ltalia, Noruega, Portugal, Espanha e Suécia.
ACE Asia Pacific Australia, Hong Kong, India, Indonésia, Malasia, China, Nova, Taiwan,

Filipinas, Zelandia, Singapura, Tailandia ¢ Vietnam.

Brasil, Argentina, Chile, Colémbia, Equador, México, Porto Rico e

ACE América Latina
Venezuela

Fonte: ACE (2003)

A distribuicdo da emissao de prémios por categaisgbcategoria pelo grupo em

esta descrita na figura 4.1.1:3.

Figura 4.1.1:3- Distribuicdo de Prémios por Categode Seguros

2003

Solucdes ao Consumidor

2,7%

Vida 1,2%

S 215 -0 e T G0
Aviaciio e Satélites 2, 7% Outros 2 9%

Transportes 3,1% Responsabilidade Civil e

Patrimomnial 66,6 %

Acidentes e Saude 7.8%

Produtos Financeiros
13.0%

Fonte: ACE (2003)
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E a partir de sua sede em Miami, Estados Unidos,agACE América Latina dita as
diretrizes e politica de negdcios e seguros pata tseu grupo, devendo reportar-se a ACE

Bermuda, a central mundial do grupo.
4.1.2 Grupo ACE no Brasil

No Brasil, a ACE Seguros S.A. comecou a operar no final de 1999 meio da
aquisicao das operacdes de Riscos PatrimoniaisrdpoGle Seguros Mundial Cigna, tendo,
desde entéo, participagéo crescente no setor.efatdbl.2:1 ilustra a evolugcdo da ACE no Brasil

entre 2000 e 2004.

Tabela 4.1.2:1 - Evolucéo da Participacédo da A@Elarcado Segurados Nacional

2000 2001 2002 2003 2004
Faturamento Total 95 149,2 218,4 312,4 390,5
Participacédo mercado 0,41% 0,59% 0,72% 1,03% 1,13%
PosicadRankingNacional 35 25 19 17 15

Fonte: Elaborado com dados do SES/SUSEP
Valores em Milhdes de R$

Sua estratégia de atuacao no Pais segue em hamoomnia grupo mundial, dedicando-se
a ramos em que atingiu exceléncia de operacace eofguecam lucratividade alta, tais como

transportes, pessoas e patrimoniais e, eventutdariras modalidades em outros ramos.

A tabela 4.1.2:2 ilustra a evolucdo da ACE em g8 principais ramos de atuacao.
Comparando os resultados entre 2000 e 2004, abserw crescimento de participacdo da
empresa nesses ramos. Em transportes, passopa&cao para a 42, dobrando sua participacao
de mercado. No periodo analisado, teve um crestim@oderado em relacdo ao mercado
nacional. Ja nos ramos de pessoas e patrimoniais;onsideravel crescimento do mercado

nacional foi devidamente aproveitado pela comparmjua obteve bons resultados em ambos.
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Tabela 4.1.2:2 — Evolugdo da ACE em seus TrégiPdis Ramos de Atuacéo.

Transportes Pessoas Patrimoniais
2000 2004 2000 2004 2000 2004

% Ramo Mercado Nacional 3,58% 3,84% 20,5P% 47,189%43% | 9,48%
% ACE no Mercado 4,04%| 7,97% 0,29% 1,66% 1,88% 99,8
Posicado da ACE no Ramo 72 4a 532 162 152 112

Fonte: Elaborado com dados do SES/SUSEP

No que tange a lucratividade, a ACE, apesar do géeimpo no Pais e de operar em
poucos ramos de seguros, ja se consolidou ensegasadoras brasileiras mais lucrativas. Toma-
se para a medida de lucratividade a relacdo entnecm Liquido e o Patriménio Liquido da
companhia, sem considerar o porte da companhiga,sma o volume de seu Lucro Liquido

perante seu Patrimonio Liquido.

A tabela 4.1.2:3 ilustra a classificacdo dos ppais grupos seguradores em atuagdo no
Pais em 2004. Note-se que a ACE figura na oitagi&cfo, com lucratividade de 22,15%, em
uma classificacdo na qual os grupos muitas vezesf@s@ados por diversas seguradoras,
controladas frequentemente por grandes bancos.

Tabela 4.1.2:3 — Lucratividade dos Principais Gaupeguradores Brasileiros em 2004

Classificacéo Grupo Segurador | Lucro Liquido Patriménio Liquido %
(LL) (PL) LL/PL

1 Banco do Brasil 216.257 514.337| 42,05%
2 Alianca da Bahia 59.314 148.418| 39,96%
3 Caixa 325.024 980.976| 33,13%
4 HSBC 119.866 388.310| 30,87%
5 Bradesco 892.433 3.098.713 28,80%
6 Santander 62.666 248.334| 25,23%
7 J. Malucelli 7.58( 30.370| 24,96%
8 ACE 16.315 73.643| 22,15%
9 ltat 573.36( 2.602.318 22,03%
10 Real 89.512 422,721 21,18%

Fonte: Elaborado com dados do SES/SUSEP
Valores em Milhdes de R$

E digno de nota essa variacdo foi obtida sem aradgra ter vinculos com grupos

nacionais ou instituicdes financeiras, o que réssalsua importancia. Essa posicao entre as
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seguradoras mais lucrativas do mercado brasifeirconquistada a partir de 2001, quando

apresentou uma lucratividade de 24,21%.

O grafico 4.1.2:1 ilustra a trajetéria da lucratade da ACE de 2001 a 2004. Para o
CEO da ACE, o auge da lucratividade em 2002 e 26G&u pela implantacdo bem-sucedida dos
massificados a partir de 2001, uma vez que apEmatingir o Ponto de Equilibrio desses novos
negocios, a ACE comecou a obter lucro. Para ejegda em 2004 foi um ajuste normal, dado
que a empresa estava saindo de alguns produto$randm em novos, e tais movimentos

interferiram na performance do indicador.

Grafico 4.1.2:1 — Trajetéria da Lucratividade daEAC

Lucro

40,00%
35,00%
30,00%
25,00%
20,00%
15,00%
10,00%

5,00%

0,00%

% Lucro

2.001 2.002 2.003 2.004

Fonte: Elaborado com dados do SES/SUSEP

Ainda sobre a lucratividade, cabe lembrar ressataue a ACE opera somente com
Lucro Operacional, ou seja, todo o lucro vem daragio de seguros, ndo da operacédo de
investimentos no mercado financeiro. Grande paateabmpanhias seguradoras que atuam no
mercado nacional comp8em o seu lucro com o Lugrer&ional e o Lucro Financeiro, este

altimo originado das aplicac6es em mercados fiemos.
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A Divisédo de Gestédo de Dados do Instituto Bragsileie Economia da Fundacao Getulio
Vargas (IBRE/FGV) apurou o desempenho da ACE emestudo “Melhores Seguradoras do
Brasil”, publicado anualmente na Revisgtanjuntura Econdmicalesde 2002, no qual séo
analisadas e classificadas todas as seguradoraatupleno Pais. O quadro 4.1.2:1 ilustra as

categorias e a na classificagédo nacional da AC&erestudo.

Quadro 4.1.2:1 - Destaques da Revista Conjuntcoa&nica

Ano Classificacéo| Categoria

2002 62 “Seguros Diversos”.

2003 28 “Seguros Diversos”.

2004 52 “As mais rentaveis sobre o patriménio liquido”.
12 “Menor Sinistralidade”.
82 “Maior rentabilidade entre 2002 — 2004".

Fontes: Adaptado déonjuntura Econdmicé2003,2004,2005)

Em reconhecimento ao seu desempenho no setornahade seguros, a ACE vem
recebendo diversas premiac¢des nos ultimos anos tostra o quadro 4.1.2:2.

Quadro 4.1.2:2 - Premiac0des recebidas pela ACE

Instituicao Prémio
RevistaCobertura Melhor Carteira de Riscos Patrimoniais (2005);
Melhor Empresa - Geral (2002,2003 e 2004).
RevistaSeguro Total Exceléncia em Seguros Massificados (2003).
Associacao Brasileira de Case: Ames e ACE (2003);
Telemarketing Case: Banco FiaRhoenixe ACE (2003).
ANSP - Academia Nacional de Melhor Comunicacéo (2001);
Seguros e Previdéncia Melhor Desempenho (2003);
Seguradora do Ano (2003);
Crescimento com Resultado (2004).

Fontes ANSP, ABT, Revist@oberturae Reviste&Seguro TotglACE Seguros

Do ponto de vista hierarquico, a companhia segueodelo do grupo mundial. O
organograma representado na figura 4.1.2:1 iluatrdistribuicAo dos principais cargos e

departamentos da companhia.
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Figura 4.1.2:1 — Organograma ACE Brasil

CEO
VPO
Desenvolvimento de Negdcios
Sdo Paulo |Rio de Janeiro/| Curitiba/
Belo Horizonte|Porto Alegre
DRH CFO
/i ~ Seguro Nao-Vida
Seguro Vida OPERACOES cg
Seguros Seguros . .
Vida Ndio-Vida TI Sinistros |Controladoria

Fonte: ACE

4.2  ACE comparada as principais seguradoras do Brasil

O objetivo dessa sesséao do trabalho é ilustrancM@E Seguradora S.A. destaca-se com
preeminéncia no mercado nacional, comparada aaislelompanhias. Para tanto tomaremos
como base a classificacdo proposta pela “Melh&eguradoras do Brasil 2004”, estudo

elaborado pelo IBRE/FGV e publicado p€lanjuntura Econdmicé2005).

O resultado do trabalho do IBRE/FGV ¢é a classificade 93 Seguradoras atuantes no
Pais, ordenadas por meio da aplicacdo de s#isa@si ilustrados no quadro 4.2:1. As formulas

de cada indicador estao reunidas no Anexo |.

Além dos citados no quadro 4.2:1,Canjuntura Econémicg2005) traz ainda outros
indicadores importantes e largamente utilizados petor de seguros para avaliar companhias
seguradoras — o resultado da atividade de seguaoliquidez corrente e a independéncia
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financeira. A mesma edicdo da destaque ainda asouicadores, obtidos por suas analises do

setor: crescimento dos prémios de seguros e csqiest nos ultimos trés anos.

Quadro 4.2:1 — Critério de Avaliacdo das SegumnoRanking Conjuntura Econémica

Indicador Avaliacao Peso
Prémios Ganhos (R$ Mil) > Melhor 1,5
Rentabilidade do Patriménio Liquido (%) > Melhor 02,
Margem Operacional (%) > Melhor 1,0
Sinistralidade ( em pontos) < Melhor 1,0
Indice Combinado Simples (em pontos) < Melhor 1,5
Independéncia Financeira (em Pontos) > Melhor 1,0

Fonte: Adaptado d€onjuntura Econdmicé2005, p. 38)

4.2.1 As Seguradoras

A Classificacdo nao englobou seguradoras que pratecmodalidade de Seguros-Saude.
Por exigéncia da Agéncia Nacional de Saude (AN#S3, $eguradoras atuam exclusivamente
nessa modalidade, raz&o por que nao constam tiseaeanbora, para efeito de ordenacdo, nao
haja neste trabalho a renumeracao da classificagfpando a originalA tabela 4.2.1:1 lista as

companhias selecionadas.

Tabela4.2.1:1 — Amostra de Seguradoras para cagg@acom a ACE

Ranking Razao Social Seguradora Nome Prémio Sinistro

Abrev. Ganho Retido
2 | Porto Seguro Cia de Seguros Gerais Porto Seguro 53.83| 1.036.545
4 | Sul América Cia Nacional de Seguras Sul América .452.128/ 919.232
5| Itau Seguros S.A. Itad 1.432.510 823.394
6 | Unibanco Seguros S.A. Unibanco 1.428.819 765.285
8 | Bradesco Auto/RE Cia de Seguros Bradesco 1.034.54897.065
9 | Cia de Seguros Alianca do Brasil Alianca 942.582 369.362
10| Real Seguros S.A. Real 937.559 621.425
12 | Mapfre Vera Cruz Seguradora Mapfre 701.998 470.226
13| HSBC Seguros HSBS 684.9Y3 381.042
14 | AGF Brasil AGF 603.618 359.516
15| Caixa Seguradora Caixa 591.741 312.220
16 | Brasil Veiculos Brasil 535.686 363.569
22 | ACE Seguradora S.A. ACE 311.900 119.813
Total | 12.511.879 8.013.197

Fonte:Conjuntura Econdmic§2005, p. 40-41)
Valore em Mil R$
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A tabela 4.2.1:1 ilustra as companhias selecionad@msmado sua posicado no ranking da
RevistaConjuntura Econdmicg2005), o total de volume de prémios ganhos areet@sl e o
total de sinistros retidos pagos. O nome abreviggi@sentado nessa tabela passara a ser

utilizado nos demais demonstrativos.

Outra particularidade foi a sele¢éo de 12 seguaadoara a compara-las com a ACE, uma
vez que a demonstracao de resultados de 93 segasaso mostrou pouco factivel. A amostra
selecionada representa 43% de todo o prémio gamiseglros nacional em 2004, o que indica

sua importancia.
4.2.2 Andlise do Resultado da Atividade de Seguros

O Resultado da atividade de seguros € um importardeador de desempenho
operacional da seguradora, uma vez que mede, ao&ade, os resultados da atividade
seguradora dos resultados financeiros (GALIZA, 199 grafico 4.2.2:1 ilustra os valores

apurados para o indicador para a amostra de semyasasklecionadas.

Gréfico 4.2.2:1 — Resultado da Atividade de Seguros
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Fonte: Elaborado com base nos dado€alajuntura Econémic§2005) e SES/SUSEP

Bradesco

Observa-se que, em 2004, das 93 companhias areisgnas 23 tiveram resultado
positivo com a operacao de seguros, e 64 reg@strarejuizos. Porém, ao incluir nesse indice o
resultado financeiro com outras operacdes — cowestimento, entre outros — a situacao se

inverte, com 67 apontando lucros e apenas 2@ipeejEsse dado comprova que obter lucro
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apenas com a operacao de seguros, no Brasil, té whficil, e apenas com a operacdo de
volumes financeiros conseguem as seguradoras licters (CONJUNTURA ECONOMICA,

2005). Observa-se que a ACE, quarta colocada wcésssificacdo, ostenta resultado positivo,
encontrando-se dentre as poucas seguradoras iaasijee obtiveram o resultado positivo com a

atividade de seguros em 2004.

4.2.3 Andlise da Rentabilidade do Patriménio Liquido

A rentabilidade do patrimbénio liquido é um dos pifrais indicadores do desempenho
econdmico de uma empresa, refletindo a relagde entesultado liquido obtido no periodo e o

capital investido pelos acionistas (GALIZA, 1997).

O gréfico 4.2.3:1 ilustra a aplicacdo da formula nampanhias seguradoras da amostra
de comparacgéo. Neste indicador, a ACE esta cleaddicomo a quinta melhor seguradora, com

rentabilidade de 22,15% sobre seu Patrimonio Laguid

Grafico 4.2.3:1 Rentabilidade do Patrimonio Liquido
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Fonte: Elaborado com base nos dado€alajuntura Econémic§2005) e SES/SUSEP
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4.2.4 Andlise da Liquidez corrente

Este indicador, utilizado para a analise finarecde uma empresa, determina quanto a
empresa tem a receber no curto prazo em relacadaunidade monetéaria que deve pagar no
mesmo periodo, deteminando assim sua capacidadbodear compromissos assumidos. A
determinacédo exata de um indice aceitavel depemdetdr de atuacédo da empresa. No caso de
seguros, o parametro tido como ideal é 1,0 (GALIZA97). O grafico 4.2.4:1 ilustra a

classificacéo da Liquidez Corrente das seguradalasionadas.

Gréfico 4.2.4:1 - Liquidez Corrente
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Fonte: Elaborado com base nos dado€alajuntura Econémic§2005) e SES/SUSEP

4.2.5 Analise da Independéncia Financeira

A independéncia financeira de uma empresa é uraddr que mede sua capacidade de
solvéncia, ou seja, de liquidar todos os seus comgs0s com O mercado com recursos
proprios. Quanto maior for o indice de Indepen@ERmanceira de uma seguradora menor o seu
nivel risco (CONJUNTURA ECONOMICA, 2005).

O gréfico 4.2.5:1 ilustra a classificacdo das sagoras selecionadas quanto ao indice de

Independéncia Financeira. A ACE encontra-se nagmaicao.
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4.2.6 Analise da Margem Operacional

operacional. Ao analisar este indicador, ilustrgedo grafico 4.2.6:1,

encontra-se na nona posi¢cdo, com margem operadens65%.

A Margem Operacional

de uma seguradora pode sendida como o seu lucro

Graéfico 4.2.6:1 - Margem Operacional
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4.2.7 Andlise do Indice Combinado Simples

O indice Combinado Simples reflete a relacdo easr@rincipais despesas e receitas
operacionais da seguradora, sendo que, quanto méndice, melhor a classificacdo. Por meio
desse indicador, € possivel medir os gastos castres e as principais despesas correntes em

relacédo aos prémios ganhos, ressaltando a efiaiéperacional da companhia (GALIZA, 1997).

Por esse indicador, a ACE encontra-se na quoltecacéo, conforme se vé pelo grafico
4.2.7:1, o que confirma que suas despesas conr@nsio inferiores ao seus ganhos com os

prémios.

Grafico 4.2.7:1 — indice Combinado Simples
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Fonte:Conjuntura Econdmic§2005, p. 40-41)

4.2.8 Andlise da Sinistralidade

O indicador Sinistralidade, conforme citado antenente (ver 3.1.1.2), reflete o
gerenciamento de risco de uma seguradora, vist@ @iéido pela razdo entre sinistros retidos e
prémios ganhos pela seguradora. Nesse indicad@spetial, a ACE tem a melhor colocacao
dentre todas as 93 seguradoras analisadasraeking do IBRE/FGV, conforme destaca o
gréafico 4.2.8:1.
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Grafico 4.2.8:1 — indice Sinistralidade das Pria@seguradoras do Brasil
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Fonte: Elaborado com base nos dadoSaiajuntura Econdmicé005) e SES/SUSEP

4.2.9 Crescimento dos Prémios Ganhos

O Crescimento de Prémios Ganhos diz respeito a a@o@o entre 2003 e 2004, o que,
em Ultima analise, traduz o crescimento de client#&lo pela seguradora. A tabela 4.2.9:1
ilustra os nimeros divulgados, tendo a ACE oldidegunda colocagdo, com um crescimento de

33,54% nos prémios ganhos de 2004 em relacéo a 2003

Tabela 4.2.9:1 - Crescimento dos Prémios Ganhos

[3) Ranking Ranking
‘S Seguradora Prémio | Prémio % Conjuntura | Conjuntura
3 @ Ganho Ganho | Variagdo | Econbmica | Econdmica
Ow 2003 2004 2004 2003

1 Liberty Paulista 394.16P 528.920| 34,19% 17 17
2 ACE 230.921] 308.381] 33,54% 22 25
3 Alianca 727.671 942.582| 29,53% 9 9

Fonte: SUSEP e€onjuntura Econdmicé005, p. 40-41)
Valores em Milhdes R$

4.2.10 Destaques dos Ultimos Trés Anos

Neste quesito, &onjuntura Econdmic&2005) estudou os anos de 2002, 2003 e 2004,

englobando todas as seguradoras, e estabeleasu a@ategorias, dentre as quais a ACE se
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destaca emRentabilidade Média ficando na sétima posi¢do, conforme se vé peédico
4.2.10:1.

Grafico 4.2.10:1 — Rentabilidade Média
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Fonte:Conjuntura Econdmicé2005, p. 49)

4.2.11 Conclusdes da comparacédo entre a ACE e as prin@saguradoras do Brasil

Apoés analisar a colocacao da ACE nos 9 indicagdareacluimos que ela € um empresa

de destaque no setor nacional de seguros, encdatsgnsempre entre as maiores companhias.

Atabela 4.2.11:1 resume a posi¢cédo da ACE nosaddi@s propostos.

Tabela 4.2.11:1 — Resumo da posi¢ao da ACE

No. Indicador Indicador Classificacéo
1 Resultado da Atividade de Seguros 42,
2 Rentabilidade do Patriménio Liquido 52,
3 Liquidez Corrente 52,

4 Independéncia Financeira 62.
5 Sinistralidade 12,

6 indice Combinado Simples 52,
7 Margem Operacional 92,

8 Crescimento dos Prémios Ganhos 22,
9 Rentabilidade Média 72
Fonte: Elaborado com base no levantamento
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4.3  Andlise dos Topicos de ADE em relacdo a ACE

A seguir, serdo analisados os topicos de ADE, oegagdbs no referencial conceitual, sob a

oOtica do setor de seguros e da ACE.

4.3.1 A Migracao de Valor no Mercado de Seguros

Conforme eHistoria do Seguro no Brasflver 2.4.2.2), apesar de ja existir no Pais, hd ma
de 200 anos a industria de seguros, foram doistecarentos da década de 1990 que
impulsionaram o setor de fato:

1994 — Promulgacdo do Plano Real, que controlouogegso inflacionario e

aumentou o poder de compra da populagdo, a quabyas buscar meios de
proteger seu patriménio, incentivando o crescimelatanercado de seguros (ver
quadro 2.4.4:4),

1996 — A abertura do mercado nacional de Seguros @apresas de capital
estrangeiro (ver quadro 2.4.4:5), promovendo a nmizk;&0 e atualizacdo técnica

do setor.

Outro evento que favoreceu o desenvolvimento dordet o 1°. Plano Setorial de
Seguros, desenvolvido e divulgado pela FENASEE&peesentantes do setor, em 1994, no qual
se tracaram estratégias para a expansdo. Essk edentificou trés grandes barreiras ao
desenvolvimento do mercado de seguros brasileiro:

Pouco conhecimento sobre o funcionamento e beogfids seguros;
Baixa confianca no setor, que, no passado, hausada prejuizos aos clientes;

Os precos dos seguros eram impeditivos para grardela da populacgao.

Na segunda edicdo do Plano Setorial de Seguro208d, uma realidade diferente foi
constatada:
A populacéo, de forma geral, tem conhecimentoushcibnamento e beneficios
proporcionados pelo seguro,

O setor de seguros ganhou a confianca da populagégassou a utiliza-lo;
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Surgiram diversos produtos novos de seguros e <adai distribuicdo
simplificados;

Apurou 82,2 milhdes de contratos de seguros em,2fi6Ribuidos nas diversas
modalidades oferecidas;

A comercializacao de seguros a precos baixos fagoo® as classes C, D e E da

populacédo, embora ainda longe de atingir a graradsan dessa populacao.

Confirmando tais dados, Amador (2003) afirma gigeforma geral, a populacao
brasileira passou a consumir seguro durante a déad 990, incorporando a filosofia

do seguro em seu cotidiano.

De acordo com a teoria da Migracdo de Valor, dev&izky (1997), o fendbmeno que
ocorreu no setor foi a aproximacgao das necessidbdeliente (“Protecdo e Seguranca”) a oferta
das companhias seguradoras, que passaram a ofeymg@ros acessiveis e simplificados.
Entretanto, se um setor se encontra em estadofldea de valor, outro deveria estar em
escoamento de valor. Durante o processo de pesgmigaublicacdes e literatura especializada,
essa pesquisa nédo localizou dados ou estudosaaageque concluissem se algum setor perdeu

valor no mesmo periodo de tempo.

Buscando indicadores disso, essa pesquisa analismmportamento do PIB nacional, no
periodo de 1995 a 2004, ilustrados na tabela 4,3&la qual se constata que o setor de servigos
teve leve queda de 54,3% para 51,1 %.

Ja os estudos da FENASEG quanto a participaca&eigsros no PIB, gréafico 4.3.1:1,
sugerem que 0S seguros vém crescendo dentro dansiepnchegando a 3,38% em 2004.
Comparando os dois estudos, temos a participagadech Outros do IBGE compara a
participacdo dos Seguros proposta pela FENASEGIaAiomando por base a comparacao entre
os dois estudos, podemos cogitar que a Migracadatte ocorreu entre os setores de Servigos
gue perderam participacdo (Comeércio, Transportegyukis e Instituicdbes Financeiras) para os
gue ganharam (Comunicacdes e Seguros), o que axalecorigem da Migracao de Valor para o

setor de seguros.
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Tabela 4.3.1:1 — Participacao (%) das Atividaue¥alor Adicionado do PIB — 1995 a 2004

Atividades | & | & > |3 S |8 S | S |3
2 13 |3 |3 |3 IR | |]& |& |K

Agropecuaria 90, 83| 80| 82| 83| 80| 84| 8,7/ 99| 10,0
IndUstria 36,7| 34,7| 35,2 34,6] 356| 37,5 37,7| 38,3] 38,8 38,9
Servicos 54,3 57,0| 56,8 57,2| 56,1| 54,5| 54,0| 53,0/ 51,3| 51,1
Comércio 89 78| 76| 71| 71| 74| 75| 7,7, 7,7, 78
Transportes 34 30| 32| 30| 28| 2,7\ 2,7\ 26| 24| 22
Comunicacoes 1.6 19| 20| 26| 24| 27| 2,7, 27| 32| 31
Adm. 16,3| 16,0| 154| 16,1| 16,1| 16,3| 16,3| 16,3| 15,8| 16,1
Publicas
Instituicbes 69| 65| 55| 61| 63| 54| 66| 7,7/ 70| 6,6
Financeiras
Alugueis 12,1 13,8| 15,9| 14,3| 14,2| 12,7 12,04 11,3| 10,2 9,4
Outros 51 80| 72| 80| 72| 73| 62| 47| 50| 59
Fonte: IBGE

Graéfico 4.3.1:1 - Participacdo do Setor de SegnooBIB - 1995-2004
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Também buscando responder a questdo da Migrac®#aldetanto nas entrevistas com
0s especialistas como com os executivos da ACEnfdevantadas duas hipoteses para o
fenbmeno:
A parte do orcamento familiar reservada para gapento de seguros originou-
se da alta do poder aquisitivo do consumidor, reédeeindo migrado de nenhum
outro tipo de gasto;
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Com o inicio da cultura do seguro, os consumidodesxaram de gastar com
supeérfluos do dia-a-dia para passar a consumurgggsobretudo das categorias

de seguros massificados de baixo valor.

Quanto ao fenbmeno da Migracédo de Valor no merdadseguros brasileiro, o CEO da
ACE declarou que, no momento da aquisi¢cdo do g@ligna, foram avaliados individualmente
0s mercados em que 0 grupo atuava para decidie solar continuidade ou ndo. Na época, em
1999, as analises feitas a respeito do Brasilnasin o desenvolvimento do mercado nos anos

anteriores e as boas perspectivas para o futulicaitiores que levaram a ACE a investir no Pais.

4.3.1.1Fases da Migracao de Valor no Setor de Seguros

Um segundo passo na analise da Migracdo de Valosetar de seguros foi testar a
aderéncia dos modelos de negdcios das compankiasaderas em relacdo as necessidades de
seus consumidores. Para esse fim, Slywotzky7()1899gere a utilizagdo de um coeficiente,
obtido pela relacdo entre o valor de mercado de emmaresa e a sua receita com vendas ( ver
2.1.1.), capaz de medir a fase de Migracao de \relagual a empresa se encontra. Para obter o
valor da Receita com Vendas de uma companhia shwasade acordo com os especialistas
consultados, deve-se utilizar o valor de Prémiostifios declarado no balanco. Tal dado é

acessivel, de carater publico, divulgado pela SUS&RBeuvebsite

Para Slywotzky (1997), o Valor de Mercado de qualdipo de empresa diz respeito ao
valor do ponto de vista do acionista. Para obtéclanpre conhecer o nimero de acdes
disponiveis da empresa, bem como a cotacdo degsas adlesse sentido, a quantidade de acdes
disponiveis das companhias seguradoras brasitaim@®m é de carater publico, constando nas
demonstracbes contabeis divulgados pela SUSEP. val@ das acbes, entretanto, ndo é

divulgado ao publico.

Tomando por base as Seguradoras utilizadas nasacapdes com ACE (ver 4.1.3.1 ),
constatou-se que, em sua grande maioria, elas cantesvam sobre controle acionario de

bancos e empresas de participacdes, conformemnafar tabela 4.3.1.1:1. As Unicas companhias
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controladas por empresas do ramo de segurados BmWGE e o Unibanco, este U,timo com

apenas 46,07% do controle acionario em poden@eSeguradora.

Tabela 4.3.1.1:1 — Controle Acionario das PriagBseguradoras Brasileiras — Dezembro/2004

Companhia Quantidade % Empresa que controla as acoes
Seguradora Acobes Part.
Bradesco 102.531 100%/| Banco Bradesco S/A
Alianca 365.428 40% | BB — Banco de Investimentos S/A
60% | Cia de Participacdes Alianca da Bahia S/A
Itad 92.073.121 100%| Banco Itatu S/A
Mapfre 321.076.259 69,1%| Mapfre do Brasil Consultoria e Servigos Ltda
30,39| Mapfre América S/A

Porto Seguro

414.202.486 100%

Porto Seguro S/A

Real 871.815.831 100%| ABN AMRO Brasil Participagdes Ltda
Sul América 1.582.754.851 68,77| Saepar Servigos e Participagbes S/A
27,35| Sul América S/A
Unibanco 653.952.934 46,07%| Americam Life Insurance Company
52,76%| Unido dos Bancos Brasileiros S/A
ACE 1.092.842 99,99%| ACE INA International Holdings Inc.

Fonte: Elaborado com base nos dados do SES/SUSEP

Caso o calculo de valor de mercado fosse efetuadando em conta o valor das acdes do

grupo controlador, o valor de mercado da segueaseria distorcido e impreciso, visto que 0s

grupos sado compostos por diversas atividades difsselas do ramo segurador.

Do total de a¢des da ACE no Brasil 1.092.842, dessgl.092.730 pertencem a ACE

INA International Holdings Ing cerca de 99,99%, e o 0,01% restante pertencensbros da

alta diretoria nacional da empresa.

Para verificar em que fase da Migracéo de ValoC& Ae encontra atualmente, durante

as entrevistas no estudo de caso, foram requisitaccompanhia dados referentes ao controle
acionario e quantidade de ac6es. Como a ACE gemom Pais € totalmente controlada pela
holding do grupo, todas as suas acdes se encontramawiirole dessa, ndo sendo negociadas
no mercado de acdes. A ACE, contudo, enquanto grupwlial, possui agcdes comercializadas

no mercado internacional de acoes.
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Dados relativos a quantia de acbes no mercadfatiramento anual do grupo foram
divulgados pela empresa durante o processo detéwanto, tornando possivel tracar um
historico das fases da Migracao de Valor relatiwanodelo de negdécios, conforme ilustrada na
tabela 4.3.1.1:2.

Tabela 4.3.1.1:2 - Coeficiente da Fase de Migragddalor da ACE Mundial.

Ano 2000 2001 2002 2003 2004

Qtde Acbes 227.418.430 233.799.588 269.870.023 275.655.969 285.487.854
Valor por Acéo 42,44 40,15 29,34 41,42 42,75

Valor Mercado 9.652 9.387 7.918 11.418 12.205
Faturamento 4.535 5.916 6.830 9.418 10.916
Coeficiente MV 2,13 1,59 1,16 1,21 1,12

Fontes: Qtde de Ac¢Oes e Faturamentdrnual Report ACE Limite”002 e 2004

Valor por acédo www.financial.yahoo.copbuscando pela chave ACE
Valor de mercado = Qtde de Acdes x valor da acéo

Valores: Por agdo em US$; Valor de Mercado erh®&is de US$; Faturamento em MilhGes de
US$

Como é possivel observar, a ACE Mundial, em 2@d@ontrava-se em estagio de
Influxo, passando os anos seguintes no estagibstibilidade. A figura 4.3.1.1:1 ilustra

graficamente esse processo.

Figura 4.3.1.1:1 - Representacao Grafica da Mapag Valores do Grupo ACE Mundial
f Y

2000

2001 2002 2004

Influxo | Estabilidade
Fonte: Elaborado com base nos dados da Tabeld K423.
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Durante o processo de pesquisa sobre o grupo A&€Eumdo e a estrutura do mercado
segurador internacional, constatou-se que, no mendarte-americano, onde as acdes do Grupo
ACE sao negociadas, ha uma classificacado nos rdme@suacédo das seguradoras, de acordo
com 0s principais ramos de seguros que negocidmmando por base tal classificacdo, foi
investigada a eficiéncia do Modelo de Negocio daEARundial junto a seus principais
concorrentes de seu maior mercado. A tabela 4:3.llustra os valores apurados, enquanto a O

grafico 4.3.1.1:1 os ilustra graficamente.

Tabela4.3.1.1:3 — As principais Seguradoras dod¥Responsabilidade Civel e Patrimoniais —
Ameérica do Norte

w O z% C_E % 9o

S5 |82, |3 s |2

:"LE> = % Q R n k) 8| e EJ 3

oo wno&. |2 9 . 8| 8 S &

83 | 8T 598 N = S| 3 % 505

oOf |o3s3|¢& » |SS|f |GsS
1 3 | American International Group Inc. AIG 172| 106,74 1,6114
2 2 | Berkshire Hathaway Inc BRK |137,1| 76,33| 1,7961
3 14| Allianz AG AZ 61,9 115,45 0,5362
4 10| Allstate Corp. ALL 33,8| 35,32 0,957
5 4 | Millea Holdings Inc. MLEA | 32,6| 22,21| 1,4678
6 8 | St. Paul Travelers Companies Inc. STP 31,6 24,8| 1,2742
7 9 | Hartford Financial Services Group Inc| HIG 24,741 25,45| 0,9721
8 5 | Progressive Corp. PRG 20,6/ 14,29| 1,4416
9 6 | Chubb Corp. CB 19,3] 13,8 1,3986
10 11| Loews Corp. LTR 14,26 15,94 0,8946
11 7 | ACE Ltd. ACE 17,7| 13,19 1,3419
12 12 | XL Capital Ltd. XL 9,6 10,98| 0,8743
13 13| CNA Financial Corp. CNA 8,1| 10,14| 0,7988
14 1 [ Cincinnati Financial Corp. CINF 79| 3,74 2,1123
15 15| Royal & Sun Alliance Insurance Group RSA 6,6/ 16,35 0,4037

Média do Coeficiente de Migragéo de Valor 1,19204

Fonte:Yahoo Finance- Base de Setembro/2005
Valores em Bilhdes de US$
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Gréfico 4.3.1.1:1 — Representacdo Grafica do Cieefie de Migracdo de Valor das Principais
Seguradoras do Ramo Responsabilidade Civel erfaigais —América do Norte

25 {;{?

Al BRE AZ ALL MLEA STP HIG PR¢ CB LTR ACE ZL CNA CINF RMA

Fonte: Elaborado com base nos dados da Tabelh. 43.

Concluiu-se que, em nivel internacional o raraseguros de Responsabilidades Civil

encontra-se em fase de estabilidade, despontardasgCincinnati,em fase de influxo.

4.3.1.2Monitorando a Migracao de Valor

Apesar de a ACE nao monitorar as fases da Migrdeagalor por meio do coeficiente de
Slywotzky (1997), dadas as limitacdes de inforneacéobre as acdes dos concorrentes, ela
mantém o0s processos descritos pelo autor parator@nibs movimentos do setor. O CEO
concordou com as afirmacdes de Slywotzky (1997)esobmo a Memoria Institucional de uma
empresa realmente podelutli-la quanto ao seu sucesso, cegando-a em relagas
competidores e aos seus clientes'Ele acrescentou que para prevenir esse procedsCGEa
incentiva a inovacgdo constante tanto de seus psdptanto de suas normas e procedimentos

internos, segundo ele:
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“A ACE nao tem medo de tentar técnicas novagy@réormatos de negocios nunca antes
tentados, com também de mudar a forma de fazeoiaas internamente. Incentivamos nossos
funcionarios a opinar e se expressar. Todas asstige sao consideradas e ha reconhecimento
e recompensas a todas. Se, nestes cinco ano®@dopno Brasil, obtivemos bons resultados,
este foi um dos principais motivos. Acreditamos, qgra um ambiente onde a inovacdo €

constante, ndo ha riscos como estes”.

De acordo com o CEO, manter-se informado sobre @anmentos dos concorrentes é
importantissimo no setor de seguros, sobretudo wnmemto das empresas tradicionais nos
ramos onde se atua. Dada a transparéncia das demgbes contabeis patrocinada pela SUSEP,
qualquer um pode avaliar a situacéo e evolucaordeseguradora, o que serve de “termdémetro”
de ameaca, mensurando motlef do concorrente. Por exemplo: ao adquirir a ap@o da
Cigna no Brasil. A ACE operava basicamente em partes e com pequena participacdo em
outros ramos; cinco anos depois, operam em TramespdRresponsabilidades, Patrimoniais e

Pessoas com grande destaque, o que é de domitimopub

4.3.2 A Definicdo do Negocio

Ao questionar os executivos da ACE, a resposta pefocio da ACE foi unanime:
“Nosso negdcio é segurantd&sse nao é simplesmente o negocio da ACE ndlBéas diretriz
de negocios ditada pela matriz mundial do grupm.eNtendimento do CEO,vendo a sua
seguranca, ao comprar qualquer seguro, o0 que cuomdor deseja é a garantia que, em caso

de sinistro, seu patriménio e sua familia estaaisesj .

Tanto para o CEO guanto para o Vice-Presidented@meral,Segurancaé o negocio de
qualquer seguradora, ndo devendo alterar-se noofutima vez que, no Brasil, as leis que
normatizam o setor sdo claras a esse respeito: segaradora ndo pode oferecer produtos
diferentes de seguros, com restricbes até quanseguradoras que comercializam seguros de

Saude, limitadas exclusivamente a essa modalidade.

Ao recordarem o inicio do projeto no Brasil, tamtdCEO quanto o Vice-Presidente

Operacional afirmaram que a principal ordem daridl&ra obter alta lucratividade. Uma das
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primeiras tarefas do grupo foi analisar a carté@anegocios da Cigna. Eles ja possuiam alguns
produtos comercializados junto a operadora de torédinex e de telefonia celular BCP, mas
com escala e lucratividades baixas. Outras linkissemtes de produtos eram os Transportes e 0s
DPVAT.

Diante do panorama do setor em 1999, descritobedaa.3.2:1, o ramo de seguros de
automoveis figurava como o principal, com 31,0d&ctotal de Prémios Ganhos do setor no
ano, porém com a meédia de sinistralidade mais @taa de 76,48%. Diante dessa constatacao
a diretoria local determinou que a ACE néo oparaesse ramo, decisdo mantida até hoje.
Segundo o Vice-Presidente Operaciohahesmo que o diretor do meu melhor cliente/parcei
me ligar pedindo um seguro para o seu automoveln&uw tenho como fazé-lo. A ACE néao

mantém carteira de automoveis aberta”.

Tabela 4.3.2:1 — Panorama do Setor de Segurodddmasim 1999

Ramos Prémio Sinistro Sinistralidade | % Part. Merado
Auto 6.307,78 4.824,40 76,48% 31,04%
Saude 4,923,6F 3.718,65 75,53% 24,23%
Vida e Acidentes Pessoais 4.118(701.842,92 44,74% 20,26%
DPVAT 1.045,41 411,90 39,40% 5,14%
Diversos 1.043,90 508,07 48,67% 5,14%
Incéndio 1.038,70 491,27 47,30% 5,11%
Habitacao 1.032,08 82,31 7,98% 5,08%
Transportes 440,64 251,84 57,15% 2,17%
Riscos diversos 373,81 231,37 61,89% 1,84%
Total 20.324,68| 12.362,73

Fonte: Elaborado com base nos dados SES/SUSEP
Valores em R$ Milhdes

De acordo com o CEO, a opcdo em operar nos ramda ¥iAcidentes Pessoais,
Transportes e Patrimoniais se deu por dois m&itiVvoEram ramos nos quais o pessoal da
Cigna ja possuia know-how, além do fato de ctuigtim, na época, ramos que estavam em
ascensao no mercado, com boas perspectivas deirosrdo e lucro”. De fato, ao analisar a
evolucdo dos principais ramos de seguros no peded®96 a 1999, ilustrada na tabela 4.3.2:2,
verifica-se que os ramos de Vida e Acidentes Pessaade Transportes se mantém estaveis, e

os de DPVAT e Patrimoniais ganham mais espaco
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Outra variavel da definicdo de negocios tomadaeguida foi que grupos da sociedade
seriam atendidos pela ACE. Em 1999, os seguras emmsumidos em grande parte pelas
classes A, B e C, relembra o CEO, sendo as modakdanais utilizadas o seguro para
automoveis e Vida. Normalmente, os seguros eramercializados pelos corretores

especializados ou, de forma massificada, nos bancos

Tabela 4.3.2:2 —Participacédo de Mercado dos PamciRamos de Seguros — 1995 a 1999

1995 1996 1997 1998 1999
Automoveis 35,65% 30,39% 31,44% 34,02% 31,04%
Saude 15,32% 19,97% 21,61% 22,11% 24.,22%
Vida e Acidentes Pessoais 20,38% 21,78% 20,92% 20,77% 20,26%
Patrimoniais 3,76% 4,45% 4,26% 4,78% 5,11%
DPVAT 3,48% 3,63% 3,75% 3,94% 5,14%
Habitacao 4,86% 5,42% 5,03% 5,52% 5,08%
Outros 5,65% 4,97% 4,72% 4,48% 5,14%
Riscos Diversos 8,36% 7,07% 6,17% 2,43% 1,84%
Transportes 2,59% 2,32% 2,10% 1,94% 2,17%

Fonte: Elaborado com base nos dados SES/SUSEP

De acordo com o CEO e com o Vice-Presidente Opmracexistia uma grande massa de
consumidores potenciais nas classes C, D e E sess@@ esses canais de distribuicdo e se
abordados com uma oferta factivel para seu orcanfi@miliar, certamente passariam a consumir
seguros, principalmente nos ramos de Pessoasrindtatis. Tais informacfes eram de

conhecimento geral do mercado, ndo estando resirifeCE.

Aliando a experiéncia de comercializar segurospep de canais de distribuicdo como a
Amex e a BCP, a ACE montou uma proposta inovaderdistribuicdo de seguros, pela qual a
venda e cobranca do seguro ficariam concentraiasanais de distribuicdo que dispusessem
de conta mensal e a ACE administraria 0 segum®cdbais de distribuicdo seriam empresas ja
consolidadas no mercado, com ampla base de corm@®sidprovenientes de todas as classes
sociais. Os primeiros parceiros a se tornarem sasmidistribuicdo foram concessionarias de
energia elétrica, e operadoras de crédito. Jumi@meom a conta de energia elétrica o
consumidor poderia adquirir um seguro que cobrieogdade panes elétricas e seguros de vida e

acidentes pessoais. Nas operadoras de Créditeeggros oferecidos variavam desde a perda e
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roubo do cartdo até seguros de vida e acidentassgies Outro produto que foi mantido foi o
seguro de roubo e furto de celulares junto a BCiosteriormente, outras operadoras de

telefonia celular se juntariam a ACE.

O grande trunfo dessa nova forma de distribuicaseg@ros era o poder de alcance entre
as diversas camadas da sociedade. Mesmo que riechéo possuisse conta em banco,
seguramente pagava uma conta de energia ou tinheelutar. Nesse tipo de operacédo de
seguros, os valores dos prémios cobrados eramdaigofaixa de R$2,00 a R$ 5,00, com
coberturas que variavam entre R$ 5.000,00 e R$0Q@MO. Tais valores visavam atingir as
classes C, D e E, porém as classes A e B tambéemnipod se beneficiar-se com os produtos.

Operacbes de seguros massificados, com prénikxssbanalisadas uma a uma, ndo sao
capazes de gerar lucro. Com distribuicao de grasdala por meio dos canais selecionados,
entretanto, o lucro é gerado pelo volume. Assim gon novo produto de seguro massificado
atinge o ponto de equilibrio (ponto em que os po8robtidos com a comercializacéo se igualam

aos custos de implantagao do produto), a empessa@ lucrar.

Quanto a operacao dos seguros de Transportesda dp comercializacéo ficou fora dos
massificados. Seriam comercializados de forma ehi@ada, em conjunto com corretores
especializados. Dada a natureza dos negocios eptnides, a ACE adotou nesse negdcio a
postura de fornecedor a baixo custo, porém comuposd diferenciados no mercado. O alvo

desse segmento de negocio eram os grandes consesniastitucionais.

Tomadas tais decisdes de negocio a ACE foi a cadmpoando formas inovadoras de
conquistar o mercado. Com base na teoria da [Qabnie Negocios de Abell(1991), podemos
afirmar que a ACE respondeu as trés dimensodes eflaigdio de Negocios, ilustrada na figura

4.3.2:1, em seus dois negdcios principais.

O CEO ressalta que as definicbes de negdcios deesapao sao estaticas, devendo ser

revistas periodicamente para testar sua aderémoneecado.
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Figura 4.3.2:1 — Definicdo de Negocios da ACE: $ifasados e Transportes

Seguros Massificados Seguros Transportes
0QUE? 0QUE?
Seguros de Pessoas e Seguros de Transportes.
Patrimoniais.
/ A uem ?
, Quem ? . Q .
Como ! T Como ? Foco principal grandes
. : Foco principal Classes . :
Por meio de canais de C DeE. porém as Por meio de parcerias grupos transportadores
distribuico trabalhando ' P , com grandes corretoras. ¢ empresas com frota
em parceria com a ACE classes A ¢ B tambem propria
' serdo beneficiadas, '

Fonte: adaptado de Abell (1991) para a realidad&CE

4.3.3 A Concepcéo de Negdcio

A seguir, examinaremos 0s quatro elementos da pgéoede negocios da ACE: Valor

para o Cliente, Segmentacado, Posicionamento e &émpas Essenciais.

4.3.3.1 O Valor para o cliente

No que tange ao Valor que a ACE entrega aos sieugead, o CEO da ACE frisou que o
“valor de qualquer seguro é a tranquilidade. Sezpuséo diferentes de qualquer outro produto.
Seguro € intangivel, € abstrato. Ndo pode ser v&ta Unica prova de existéncia é a apolice. O
cliente o compra desejando nao utiliza-lo. Ele mpea para ficar tranquilo, certo de que, em
qualquer eventualidade, ele tera como proteger g&wimonio e a sua familia”. Para ele a
questao do valor para o cliente esta presentedas s decisdes de negdcios da companhia.

Como um experiente profissional de Seguros o Yiesidente Operacional afirmou que
no passado o mercado segurador, bem como todasassvoltadas aos servicos, era totalmente
dirigido ao produto,’ tudo que era feito e desenvolvido era visanddhamr o produto, néo

focando o cliente. A partir da década de 1990, otumaudou. O foco € 100% no cliente e no
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mercado. Quem nao ouve o que seu cliente, ficadomercado? Concordando com Woodruff
(1997), ele acredita que € preciso compreenderecoqeliente valoriza como forma de obter

vantagens competitivas. Ele afirma que:

“Foi dessa forma que langcamos a maior parte de asggodutos. Recentemente,
lancamos um produto novo junto a uma concessiortdgianergia elétrica, onde,
por um prémio de R$ 4,90, o cliente tem segurordpsego, incapacidade fisica
temporaria, supermercado, residencial, descontof@macia e assisténcia 24
horas, e concorre a quatro sorteios mensais de2B8$0,00. Os prémios dos
seguros nao sao altos ( Desemprego: 4 meses d6,B®; 8hcapacidade: 4 meses
de R$ 80,00; Supermercado: 12 meses de R$ 10&€8idencial: R$ 30.000,00),
descontos em farmacia variam de 5% a 25%, depemdatd rede e do
medicamento, e, em caso de morte do titular, ali@@m a conta de energia,
de até R$ 80,00, pagas por um ano. Este produfoffimiatado para as classes C,
D e E, onde o temor pelo desemprego € muito graadden da preocupacéo de
proteger a familia em caso de morte e invalideairifla temos os sorteios - um
elemento apreciado pelo brasileiro -, que torna mdwuto mais atrativo. A
formatacédo deste produto somente foi possivel mompunhecemos bem o que o
cliente valoriza, e sobretudo, conhecemos suasiplhdades de desembolso”.

De acordo com o CEO, no geral, as relagbes queemariim os clientes de massificados
sao duradouras. Ele cita o exemplo das contasldic “qguando um cliente compra o celular,
um seguro de roubo e furto Ihe é oferecido pelppodvendedor. Segundo as operadoras de
telefonia celular, grande parte dos cliente adquirseguro neste momento e permanece nele
enquanto possuir o aparelho. O mesmo acontece sotoracessionarias de energia, cartbes de

crédito e outros canais de distribuicao”.

Tanto para o Vice-Presidente Operacional quanta paCEO, tomando por base a
equacao de valor de Ferrell e Hartline (2005),alorvpercebido pelo cliente de seus seguros &
alto, conforme o CEO declarotiimagine um seguro cujo custo do prémio é R$ Srehsais e
proporciona uma indenizagdo de R$ 10.000,00, orvagrcebido seria R$ 2.000,00. Um valor
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alta para pessoas que recebem um ou dois salarinsnms”. Além do valor monetario, ha a
guestado do valor “tranquilidade”, vendida juntonco seguro, o que de acordo com as pesquisas
encomendadas pelos canais de distribuicdo, é or rati@tivo para o cliente na compra do

seguro. A figura 4.3.3.1:1 ilustra o pensamen®al@cutivos.

Figura4.3.3.1:1 — Equacao de Valor para os Maaslibs da ACE

Beneficios para o Consumidor Alto

I
I
>
3

Valor Percebido =

Custos para o Consumidor DER

Fonte: Adaptado de Ferrell e Hartline (2005, p.)136

O CEO desmembrou os componentes dos benefictastes para o consumidor da
equacao de valor, nos termos sugeridos por Fertadrtline (2005) (ver Figura 2.1.3.1:2). Os

resultados encontram-se sintetizados na figuseB4.:2.

Figura 4.3.3.1:2 — Componentes da Equacao de Wal&iCE

Beneficios para o consumidor Custos para o consumidor
4 N/ ™
Qualidade do produto central 4 Custos monetrios h
¢ Produto com valor acessivel; .
. (Custos Transacionais: A
¢ (Garantido pela ACE e o canal de . . .
e e Valores de prémios baixos com impostos
distribuicdo; .
, . inclusos;
o Facil de contratar. L
¢ Sem custos adicionais.
A )
4 Qualidade do produto suplementar h s , , ™
™~ Custos de ciclo de vida:

o Servigos disponiveis 24 horas por meio de » O-ciclo de vida do produto ¢ mensal,
Central Atendimento Telefonico para L sem custos adicionais. P,
sinistros e servicos, 7 dias por semana,

por meio de linha 0800; '
e Rapidez no pagamento da indenizagio (de Custos ndo monetirios
3 a7 dias apos a postagem do pedido). ‘s Em caso de sinistro, basta efetuar uma
/ chamada para a central de atendimento,
: Qualidade Experiencial \ via linha 0800.
E A trangiiilidade de possuir um seguro.
. J o\ S

Fonte: Adaptado de Ferrell e Hartline (2005, p.)137
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4.3.3.2Segmentacédo de Mercado

Conforme demonstrado na apresentacdo da ACE (&114. ela figura entre as
seguradoras mais rentaveis que atuam no Brasila #&EO, isso so foi possivel gracas a
meticulosa escolha dos ramos em que atuar, buseanohais aderentes a experiéncia da ACE,
como também os ramos com maior perspectiva detividade. Tanto para o CEO quanto para
o Diretor de RH, esse foi o primeiro passo paragentacdo da ACE. De acordo com o Diretor
de RH" segmentamos nossa atuacao, buscando os ramosadaigntes a nossa experiéncia,
para neles nos tornarmos lideres de mercado. dsde dos ramos precedeu até mesmo a

forma de distribuicdo e o publico”.

Essa pesquisa buscou formas de apurar a lucedeiddos ramos de seguros
separadamente, porém, de acordo com o especialigtd&r. Castiglione, dada a padronizacéo
das demonstracdes contabeis padronizadas pela SU&&ERa como apurar o lucro por ramo ou
modalidade, mas sim a Margem de Contribuicdo. @&e®rdo com Assaf Neto (2003), a
margem de contribuicdo é a diferenca entre ateetatial de vendas da empresa subtraidos os
seus custos e despesas variaveis, ou seja, mefaresparcela da receita total que ultrapassa os

custos e despesas variaveis que contribuira para es despesas fixas e formar o lucro.

A tabela 4.3.3.2:1 ilustra a evolucdo percentleed ramos de seguros praticados pela
ACE, no periodo de 2001 a 2004. Observa-se qusglraente, a margem de contribuicdo na

maioria dos ramos cresceu. E preciso lembrar u@mesta se retirando do ramo DPVAT.

Tanto para o CEO quanto para o Vice-Presidente &@jmaral e o Diretor de RH, o
segundo passo para a segmentacao de mercado ddoh&MEecisdo pelo perfil do consumidor.
Na época da entrada da ACE no mercado, em 1988nsumidor de seguros eram as Classes A,
B e C, com rendimento acima de quatro salariosnmos, e normalmente com conta em banco,
um dos principais canais de distribuicdo de segai@stpoca. As Classes D e E, com
rendimento abaixo de quatro salarios minimos, rdmsluiam entre os consumidores potenciais
de seguros. O Plano Setorial de Seguros de 198%4£NASEG, ja alertava para essa lacuna na

oferta de seguros, afirmando que essas D e E werammercado potencial para seguros.
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Anos 02/01 03/02 04/03

Riscos e Eventos Aleatorios 11,6% 125,1% 40,0%
Riscos Diversos -- -- -13,3%
Transportes 141,7% 20,2% 4,9%
Empresarial/Residencial 36,920 463,0% 26,3%
Outros 63,2% 9,3% -23,3%
Vida em Grupo 0,0% 231,2% -103,8%
Acidentes Pessoais 49,4% 12,0% 98,8%
DPVAT 0,0% 57,2% -30,6%

TOTAL 45,2% 102,7% 20,9%

Fonte: Luiz Roberto Castiglione — Especialista attaslo

Um estudo de 2000 a respeito do potencial de comsias classes de baixa renda,

conduzido por Wright e Cardoso (2000), ap0s estadaPesquisa Nacional de Amostras de
Domicilio (PNAD), do IBGE, de 1992 a 1997 , ca&ist que, nos primeiros anos do Plano
Real, houve aumento substancial do poder de codgopulacdo de consumidores de baixa
renda, como pode ser observado no gréafico 4.3.33&Rutores afirmavam que as familias com
renda de até 10 salarios minimos constituiamasse$ sociais que mais haviam crescido em
namero e em consumo apdés o Plano Real, formandanernado potencial promissor para

produtos populares.

Segundo o Diretor de RH, apoiada em estudos queawvaim o potencial de consumo das
classes de renda baixa, a ACE montou produtogsiedmente formatados para atendé-los, com
prémios e indenizacfes projetados para atendemagsssibilidades de gastos e necessidades de
coberturas. Ele relembra que essas classes passav#odos 0s testes propostos, mostrando-se
mensuraveis, substanciais, acessiveis por metartis de distribuicdo, responsivas aos canais

de distribuicdo e viaveis desde que os valoregfms®ndizentes com suas possibilidades.

Para ele, essa segmentacad fitexivel, pois os seguros séo projetados parxlasses
de baixa renda e oferecidos para toda a sociedBde.exemplo, a concessionaria de energia

nao faz distincdo em mandar a proposta de ades#&m ypaa familia da classe A e outra para a
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classe D. Se a familia de classe A quiser adqaiseguro ela tem a mesma oferta da outra de

classe D".

Gréfico 4.3.3.2:1 — Comparativo Rendimento Médianstd Familiar entre 1992 e 1997

16
14

=
o N

@ 1992
B 1997

Familias (Milhdes)

o N b~ O @

até 2 2a5 5a1l0 10a 20 mais de 20

Rendimento Médio (Salario Minimo)

Fonte: IBGE

Ja os seguros para celulares representam um desmte. Nesse tipo de operagédo, o
segmento abordado € especifico: o comprador deaceildiferente de sua classe social. Para o
CEO," no seguro de celular, a classe social nem sengpreeflete no valor do aparelho. Nesse

tipo de seguro, ndo ha como segmentar”.

Unanimemente, Diretor de RH, CEO e Vice-Presid@pyeracional, afirmam que uma
das principais razdes de lucratividade da ACE fadjacéo pelo seguro focado nas Classes C, D e
E, tanto que a grande maioria das seguradorasnasipassou a oferecer esses produtos, o que
de certa forma explica a queda da lucratividad@@3 para 2004. Mesmo com esta queda,
entretanto, a ACE ainda figura entre as cinco maitaveis do Pais. Quando questionado se ha
uma perspectiva de mudanga na atual politica dmesggcdo de mercado da ACE, o CEO
afirmou que:

“ Pela projecdes, as classes de renda baixa saguasmais crescem nos ultimos

anos, formando um 6&timo mercado para nés. Megugo cliente final ndo
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saiba que quem esta por tras do seguro é a AC&,andperadora de crédito,
concessionaria de energia ou outro canal, 0 condomnjé criou um senso comum
de que estes canais estdo comercializando produtioBaveis. Nossa vitoria foi
embutir nessas classes a filosofia do seguro. Ne=tério, ndo podemos nos

retirar deste mercado. Nao ha mudancgas em persgecti

Ao pesquisar os numeros da PNAD, do IBGE, entrd 20P004, apuramos a veracidade
das afirmacfes do CEO. As classes C, D e E sdaeamgis crescem neste periodo de tempo.
Como pode ser observado no grafico 4.3.3.2:2, erdogo analisado, as classes A e B

encolheram e as classes C, D e E cresceram.

Grafico 4.3.3.2:2 — Evolucéo Percentual das ClaSeemis de 2001 a 2004

35,00%
30,00% -
25,00% — mA
(7))
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= 20,00% mB
= oC
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10,00% | mE
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0,00% A : : :
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Fonte: PNAD (2001, 2002, 2003 e 2004) do IBGE

Ao estudar mais detalhadamente os dados do PNAZD@E a 2004, reproduzidos na
tabela 4.3.3.2:2, constatamos que, em media, ssesld e B perderam 2% de representatividade

no panorama nacional em relagéo as classes C,.D e E

Como observa o Vice-Presidente Operacional, asetaA e B ndo foram esquecidas,
além da possibilidade da contratacdo de segurosnudste projetados para as outras classes,
existem produtos especificamente projetados pasa Elilizando o mesmo funcionamento dos

seguros massificados, a ACE, juntamente com caleadistribuicdo focados nas classes mais
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altas, como as operadoras de crédito Diner’s e iBameExpress, entre outras, oferece seguros

com coberturas mais apropriadas para seu padrécertqa. Segundo o Vice-Presidente

Operacional:

Tabela 4.3.3.2:2 - Evolugcdo Detalhada das Cla&seisis de 2001 a 2004

“Oferecemos um seguro com um prémio R$ 5,00 e undanizacdo de R$

10.000,00. Para uma pessoa que ganha até quatérigalminimos, séo valores

apelativos. Porém,

em um canal de distribuicdo @bentes de classes mais

altas, estes valores ndo tém muito apelo, sdo baintdo, oferecemos o mesmo

produto, porém com uma cobertura mais adequadawapadrao, como, por
exemplo, um prémio de R$ 25,00 com uma indenizée&$ 50.000,00".

Classe 2001 2002 2003 2004

Valor % Valor % Valor % Valor %
A 1.358 1,72% 1.281 1,55% 1.187 1,40% 952 1,07%
B 13.639| 17,24%| 13.517| 16,40%| 13.848| 16,28%| 13.372| 15,05%
C 25.528 32,27%| 24.768| 30,05%| 25.290| 29,73%| 25.332| 28,51%
D 20.418| 25,81%| 21.585| 26,19%| 22.039| 25,91%| 25.519| 28,72%
E 18.161] 22,96%| 21.257| 25,79%| 22.691| 26,68%| 23.680| 26,65%
Total 79.107 82.410 85.058 88.857

Fonte: PNAD (2001, 2002, 2003 e 2004) do IBGE

Ao falar sobre o modelo atual da segmentacdo da ACHEcePresidente Operacional

argumentou que:

“No inicio, o que nés buscavamos eram formasrdsecer, e as classes C,D e

E eram as mais promissoras. Montamos toda um operde negdcio para eles e

ganhamos o know-how. Hoje somos especialistasmanlimha de produto, o

massificado. Estamos até exportando nosso know-fiiiais do grupo em outros

paises estdo estudando essa forma de distribuiresgpara implanta-la”.

De forma unanime, o Vice-Presidente OperacionalDicetor de RH e o CEO

concordaram que o modelo de segmentacao atual Bagegundo o modelo de Kotler (2000), a

ACE adota a especializag&o de produto (ver figute82:1).
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A partir de sua estratégia, a ACE atingiu, em 200¢ha participacédo de 1,13% do total
de seguros comercializados esse ano no Brasilimmeno modesto, porém, se comparado ao da
participacdo que detinham em 2000 (0,41%) demorgiea a empresa quase triplicou sua
participacdo em cinco anos, confirmando o sucesssud estratégia de segmentacao. O grafico

4.3.3.2:3 ilustra a participagdao da ACE no mergainonal em cada ramo de atuacgao.

Ao analisar detalhadamente os ramos de atuaca&CHaVerifica-se que, nos ramos nos
de comercializagdo dos massificados (Vida e Ac&enPessoais, Responsabilidades e
Patrimoniais), sua participacdo no mercado € cerdwl, o que comprova a validade das

estratégias adotadas.

Grafico 4.3.3.2:3 — Participacao da ACE no Mercadoional por Ramos
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Fonte: Elaborado com base nos dados da SES/SUSEP

4.3.3.30 Posicionamento

4.3.3.3.1 O Posicionamento Operacional

Ao abordar a imagem do setor de seguros em seon.aBueno(2005) conclui que, de
forma geral, independente do Pais, ela € neg&ara.respaldar essa afirmacéo, a autora cita os

seguintes exemplos do cinema:
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No desenho animado dfdalt Disney Pictureg Pixar Animation Studiogje 2004 , “Os
Incriveis” (The Incredibley o herdi aposentado, que trabalha em uma segaraéo
repreendido pelo chefe por ensinar os seguradbtea indenizacbes mesmo sem direito
a elas, tirando proveito de brechas nos contratos;

O filme de 2002, do estudldnited Artists,“Cidade Fantasma'Qjty of Ghosts mostra

as vitimas desabrigadas por um furacédo, nos Estddmbs, com apdlices de seguros
residenciais sem validade. O corretor que as vemdauhonesto, porém o dono da
corretora fraudou a todos e fugiu para um paradgndal;

No filme de 1971, Banana8dnana} dos estudios Warner, dirigido e estrelado por
Woody Allen , o castigo pelo mau comportamentaiahepreso € dividir a solitaria com

um corretor de seguros.

Ao questionar o Vice-Presidente Operacional quastalificuldades encontradas pela

ACE, sobre aimagem dos seguros, ele afirmou:

“No inicio, encontramos muitas barreiras com o aom&dor, por diversos
motivos . Um deles foi o fato do produto e a fodaaoferta ao mercado. A falta
da cultura do seguro no povo brasileiro e a imag#istorcida do setor também
atrapalharam. Porém, tinhamos um forte aliado camal de distribuicdo - que
normalmente ja possuia um relacionamento com owbig®r. Com o passar do

tempo, fomos ganhando confianca e credibilidade”.

Ainda de acordo com o CEO, a ACE vertilanquilidade” e a*“garantia de seu

futuro”, logo, nada mais natural do gtvender” essa imagem para o consumiddegundo ele:

“Em qualquer que seja a abordagem ao consumideia material impresso,
telemarketing, websites, e-mails, enfim qualquer, wssa é a mensagem
principal. Em geral acredito que somos bem-suceslitigto”. Outra vantagem
citada € a forma de abordagéndo é uma seguradora que esta se apresentando
ao cliente, é o canal de distribuicdo, que, em fdem um bom relacionamento

com o cliente. Isso torna tudo mais simples”.
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Ao ser questionado sobre a marca, o Vice-Presdeperacional afirmou:

“a marca ACE ndao é vista pelo cliente final; néceste o nosso foco. Com o
cliente final, nosso trabalho € focado em vendelpumauto que é garantido pelo
canal de distribuicdo. A construgdo de nossa mackita com os canais de
distribuicdo, sdo eles que escolhem seus parcdnNosnicio, estavamos sozinhos
neste mercado. Como fomos bem-sucedidos, muitossauts seguiram. Ora,
como existe muita oferta, os canais de distribuip@dem escolher e negociar
com qualquer seguradora. O que temos a N0Sso \@onossa marca, a imagem
de que fomos os primeiros. NOs introduzimos o étmice

Ainda a respeito do posicionamento da marca, o-Fresidente Operacional afirma que:

“ mesmo concorrendo com marcas consagradas no mdereamuito mais tempo
de operacéao no Pais, como a Sul América, por ekermmpneu trunfo por ter sido
0 primeiro € ja ter atingido o ponto de equilibdo meu investimento. Assim além
de ter sido o primeiro, eu tenho a melhor negoala@uma coisa vai levando a

outra, mas, com certeza, o fato de ter sido o griorea minha vantagem”

De acordo com o Diretor de RH, o sucesso da gfierde massificado criou a imagem
de “pioneira” para a ACE. Dessa forma, suas pr@sose inovacdo ganham crédito, gerando um

ciclo de inovacao e lucratividade.

4.3.3.3.2 Posicionamento Estratégico

Quanto ao posicionamento estratégico, todos osuéxes foram unanimes em afirmar
gue a estratégia da empresa € o Enfoque na Lidedmn€ustos, pelo modelo de Porter (1996),
cujos modelos analogos sao a Exceléncia Operacidadlreacy e Wiersema (1995), e Melhor
Produto, de Hax e Wilde Il (1999).
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Para o Vice-Presidente Operacional, a estratedidada pela ACE €& extrinseca ao

consumidor. Segundo ele:

“Nosso carro-chefe sdo seguros massificados paralasses de baixa renda.
Escolhemos este nicho basicamente porque ndo eporago e tinha
possibilidades de crescer. Mas, com este consugd@nico modelo possivel era
o de producdo em escala, onde o lucro € obtidorpeio do grande volume de
vendas. Montamos todo o0 nosso aparato tecnolégmpeeacional para obter o

baixo custo necessario”.

O Vice-Presidente Operacional acrescenta que, amexgocio de massificados, ha trés
milhGes de apdlices e mil sinistros por més, o gme,termos de seguro, sdo nameros muito
grandes. Para tanto, o produto oferecido é siiog@tlb, se comparado a seguros tradicionais, e a
lucratividade vem da participacdo de mercado. Enmadelo como esse, € essencial o controle

rigido de custos.

A respeito dos custos e da lucratividade, expliddED, na maioria das seguradoras,
principalmente nas grandes, que atuam em muitoss@mantém grandes estruturas e o lucro
ndo vem de operacdo de seguro, nao € lucro apeagcmas financeiro, ou seja, produto de
aplicacdes no mercado financeiro. Na ACE o lucesgencialmente operacional. Segundo ele,
“o lucro vem do seguro em si, hao das aplicagc0esyd_a estrutura tem que ser enxuta e

funcionando perfeitamente”.

De acordo com o Diretor de RH, a empresa foi astadia para obter lucratividade no
modelo de producdo em escala. As rotinas de tradallam otimizadas por meio de processos
inteligentes e a Tecnologia da Informacdo foi esqda para proporcionar eficiéncia

operacional e trabalho em equipes.

No que se refere as equipes de trabalho, o DidetétH ressalta que a preocupacdo com

da companhia com esse aspecto é constante, pooguabalho flui de forma mais eficiente e
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todos se inteiram do que acontece na companhiaerf@s sao minimizados e a produtividade

maximizada”.

Os controles de custos séo rigorosos, tanto gampaesa toma muito cuidado para nao
“inchar” o nimero de funcionarios. No inicio do jeto, em 1999, a ACE contava com 64
funcionarios; em marco de 2005, contava com 1IQQerfil do funcionéario da ACE, por isso, é
diferenciado, de carater multifuncional. O Diretler RH cita o exemplo das secretarias pois “
nao ha secretéarias exclusivas para os diretores; searetaria assiste de dois a trés diretores ou
gerentes”. O mesmo perfil se estende ao restante do pesseaapnal da empresa, entre 0s
quais as recepcionistas, cujo exemplo ele citossa recepcionista ndo esta la apenas para
esperar alguém chegar ou atender o telefone. ElA & também para ajudar em outras
atividades. Isso € interessante tanto para elafiggmnalmente, como para a empresa. Trés
recepcionistas anteriores foram aproveitadas na resgy iSso recentemente, nos ultimos trés
anos”.

Tanto o CEO quanto o Diretor de RH concordam cafirmmacao de Porter (1996) e de
Treacy e Wierserma (1995) de que empresas quemparsameio-termo, quando se trata de
posicionamento estratégico, ndo obtém lucratividaltle Para o Diretor de RHguando a
empresa nao adota uma estratégia clara de negoéaiegrcado néo se identifica com ela”.

4.3.3.4As Competéncias Essenciais

No que tange a competéncias a ACE acredita questai .ana das fontes de suas
inovacdes no mercado e consequente lucratividad®go no momento da transicdo entre a
Cigna e a ACE, optou-se por conservar o pessod&igaa a fim de manter na empresa as
competéncias ja adquiridas, sobretudo quanto albecimento intimo do mercado nacional de
seguros. Assim a ACE uniria seu conhecimento ¢écdé seguros, herdado de sua matriz, com

0 conhecimento do mercado nacional.

Um exemplo citado pelo Diretor de RH foi o de umast@ira de seguros bem-sucedida

proveniente da unido das competéncias trazidaspeskoal da Cigna com as da nova gestédo da
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ACE: os seguros Transportes, mais especificameriesponsabilidade Civil do Transportador
Rodoviario de CargdRCTR-C) e o Responsabilidade Civil do Transportador Rodowi@or
Desaparecimento de Carg® CF-DC). O RCTR-C, obrigatorio por lei, cobrenda causados a
mercadoria, provenientes de acidente com o metoadsporte, bem como incéndio e exploséao
em depdsito. O RCF-DC é facultativo e cobre o dasmmento da carga (juntamente com o
veiculo transportador) e até o roubo de mercadanasiepositos do transportador. Mesmo sem

ser obrigatodrio, como o0 RCTR-C, & muito utilizadeono complemento dele.

Em 1999, grande nimero de seguradoras havia pemido dinheiro nesses seguros e
consequentemente, estavam deixando de comerdiadizBlessa época, era forte a carteira da
Cigna nesse ramo no mercado. O Diretor de RH retemie“a ACE acreditou que, com um
bom gerenciamento de riscos, seria possivel ter garéeira lucrativa e prestar um bom
atendimento ao cliente no final da linha. E, entratando de um seguro obrigatério, seria um
ciclo que se auto-alimentaria”’No inicio de 2006, a carteira de clientes nos sEgule
Transportes da ACE contava com 1,2 mil seguradegtesentando um ramo de grande

importancia o negocio da ACE no Brasil.

De acordo com o Diretor de RH, a ACE entendmpeténciando sé como conhecimento
e know-howPara ele, esta ligada a atitude das pessoas:

“Estudos de Harvard mostram que as pessoas, nathabh utilizam 80 % do
conhecimento, do know-how e somente 20 % de atieleslas, pelo menos,
equilibrassem 50% e 50%, o sucesso profissionalesempenho da pessoa seria
muito melhor. Pois ela tem conhecimento e tem Kmow mas ndo coloca
atitude para potencializar isso. Faltam skills comais, falta focar no resultado,
falta dar atencdo ao cliente, enfim, falta atitugdara que ela complemente o

conhecimento, o know-how que ela tem”.

Para o Diretor de RH, é importante frisar que a Alt&cura contratar funcionarios com

qualificacbes acima do que o cargo em questdo requerque assim estdo preparadas
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automaticamente para assumir novas posicoes naesmple imediato. O procedimento é

importante pois:

“Considerando que ja se trazem para casa pessass qtém know-how,

conhecimento, ja tenham bagagem, muitas vezes gene@m promovidas de
imediato, porque € uma bagagem até acima da nelzgksipara aquela posicéao.
Entdo, se a gente consegue potencializar a comgiatéa atitude da pessoa, 0
sucesso, o crescimento e desenvolvimento é msswr, de certa forma, tem sido

conseguido na empresa, haja vista os resultadbdas”.

Com base nessa visao, a ACE incentiva o desenvahon das “atitudes”
potencializadoras das competéncias. Nesse sentitistingue-se o0 que é requerido de um
colaborador e o que um se requer de um gerentdiretor, explica o Vice-Presidente
Operacional. Segundo ele, sdo perfis diferentesscisdes diferentes, razbes porque as
competéncias/atitudes principais de cada funcdo d@&erenciadas. Esta iniciativa de
diferenciagdo é um projeto recente, implantaddfiinal de 2005. O quadro 4.3.3.4:1 ilustra as

competéncias, de acordo com 0s cargos.

Quadro 4.3.3.4:1 — Competéncias/Atitudes Incedtaggpela ACE

Competéncias individuais do colaborador | Competéncias dos gerentes e diretores
Capacidade de adaptacao Pensamento estratégico
Resolucéo de problemas Poder de persuaséo
Foco nos resultados Senso de propriedade
Iniciativa Orientacao e aconselhamento
Foco no aprendizado Lideranca
Foco nos valores Foco nos valores
Confianca e capacidade de deciséo

Fonte: ACE

Por ser recente a iniciativa, os resultados efetainda ndo foram analisados, porém,

foram bem aceitos pela alta geréncia e colaboradore

Como forma de monitorar e avaliar o processo derdedvimento das Competéncias dos

funcionarios a ACE promove anualmente um programaavaliacdo de seus colaboradores.
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Segundo o Diretor de RHem uma primeira parte, as pessoas sado avaliaddsspebjetivos
gue foram tracados no ano anterior, alinhados asamela empresa. Em uma segunda parte, o
funcionario € avaliado conforme as competénciaslideranca, quais sdo as atitudes dele

perante cada uma das competéncias que a empresative’.

Outras competéncias de destaque também séo se@adeonta, mas as principais fazem
parte do quadro 4.3.3.4:1, ressaltou o DiretorRite Quanto as competéncias essenciais,
relativas especificamente ao setor de seguros, difeeenciam a ACE no mercado, o Diretor de
RH declarou:

“Sem duvida, somos experts na comercializacdo dgpures massificados.
Possuimos também um grande conhecimento nos rdenésidentes Pessoais,
Vida e Patrimoniais, entre outros. A combinacadaana de comercializacado e
dos ramos de seguros resulta em nossos produteaaas. Os produtos finais
vao depender de nossos canais de distribuicaos, paira cada canal, séo feitos

ajustes no produto final”.

A figura 4.3.3.4:1 representa a adaptacdo da fidwdRaizes da Competitividade de
Hamel e Prahalad (1998), por meio da qual seioglam as competéncias essenciais, produtos
essenciais e os produtos finais (ver figura 24113.

Ao comentar os testes propostos por Hamel e Phh@l898) para identificar

competéncias essenciais, o Diretor de RH declarou:

“Nao tenho duavida que nossas competéncias nos ramegguros onde atuamos
e nosso conhecimento diferenciado no mercado dsificaslos propiciaram um
valor apreciado por nossos clientes, muitos dossjusem nossos produtos, nao
poderiam ter este tipo de beneficio. Este fatoufoi grande impulsionador de

Nnosso crescimento no mercado e a nossa diferercidg@&oncorréncia”.

De acordo com o Diretor de RH, a ACE incentivaisseminacdo do conhecimento,

provendo um ambiente de intercambio de experiénerdee as pessoas. Note-se que, nas
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competéncias/atitudes incentivadas pela ACE, dabocador ¢é atribuido o “Foco na
Aprendizagem” e a geréncia “Orientacdo e Aconsedimo”. Ele exemplificou uma dessas
iniciativas: as reunides dgrainstorms Ali, colaboradores de todos os niveis sdo cadod a
participar e apresentar idéias. Normalmente, o #®mia assunto que requer a atencédo da ACE,
como um problema a resolver ou o aprimoramento rdenavo produto, ou ainda alguma
prevencao contra fraudes. Com o amadurecimentgsinto e a discussao em grupo, as pessoas
aprendem a viabilizar o tema, porque algumas ag@esnapropriadas e outras inviaveis. Ele
ressaltou quéséo reunides muito ricas em detalhes e cheiasridgividade”, e complementou

“foram de reunides deste tipo que conseguimosdtammuitos novos e rentaveis negocios”.

Figura 4.3.3.4:1: Competéncias Essenciais, Prodtgsenciais e Produtos Finais da ACE
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Fonte: Adaptado de Hamel e Prahalad ( 1998) esdemlbidos na pesquisa da ACE
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Para o Diretor de RH e para o CEO, tais reunidesesponsaveis pela disseminacao do

conhecimento na ACE, além de criar um ambienteipi@mps inovacdes

Sobre o temaerceirizacdg o Diretor de RH voltou a afirmar que, além daoprgacéao
em n&o “inchar” a companhia com funcionarios, dewad controle de custos, existe a questao do
“core business Segundo ele, ao atribuir fungcdes nao interlag@o negocio central da
empresa, as geréncias passam a ter responsatsligad as distanciam do seu foco de atuacgéo,
0 seguro. Logo, a companhia procura terceirizarftaicoes, buscando prestadores de servicos
qualificados no mercado. Os exemplos citados e&wins ao mercado corporativo, tais como
servicos de mensageria, entregas, copiadoras, gs@oento de folha de pagamento, entre
outros. Ele ressalta que existem terceirizacddsrd®es que fazem parte do negoécio de seguro,
feitas com a finalidade de viabilizar o neg6cio mmos de custos, porém a parte central do
processo de seguro € efetivada pela equipe da ACE

4.3.4 Conclusdes dos Topicos de ADE
O quadro 4.3.4:1 apresenta uma sintese dos togecAOE estudados na ACE, e nele se

constatam diversos elementos propostos no refaleoccnceitual utilizados durante o estudo,
importantes para a formulacao de estratégias catmpst bem-sucedidas.
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Quadro 4.3.4:1 — Tépicos de ADE estudados na ACE

Topico de ADE

Descricdo das Acbes da ACE em cadagico

Migracéo de Valor

Sem duvida, o setor de seguro passou por uma &sefldxo de
Valor, conforme pode ser observado pelo crescimemt@olume de
prémios comercializados e pelas novas Companhias sgl
estabeleceram no Pais. A ACE detectou a movimen@edalor €
investiu no Pais a partir de 1999. Ela também s#énaatenta a
combate da Memoria Institucional e aos movimentos
concorréncia (Tela de Radar).

Definicdo de Negdcio

E vista como questdo importante para seu sucessegee er
harmonia com o grupo mundial. No momento da entnadaercadd
brasileiro, este foi cuidadosamente estudado pfanir as
dimensdes dos negocios principais, propostas pell £1991).

Valor para o
Cliente

A companhia tem consciéncia da importancia dos reslaue
entrega a seus clientes, mantendo-os como urodas principais
ao criar e aprimorar seus produtos. A companhiagemobjetivo
oferecer 0 maximizar o valor que oferece a seestds.

Segmentacgéo

E uma empresa que investe em segmentacdo de mgrcao o
objetivo de encontrar nichos de mercado ainda ralmedos. Con
base em sua especializacdo em um produto esseglaial,adapta
cada segmento de consumidores (Especializacad®muiuto —
Kotler (2000).

jsY

Operacional

A Empresa procura vincular seu servico a imagemcaioal de
distribuicdo, que, em geral, tem relacionamento l@uouradourd
com o cliente. As principais mensagens que a AGlEva para
seus clientes sattranquilidade” e a“garantia de seu futuro”.
Conquistou para sua marcatatusde “Primeira” empresa no ran
de massificados, ganhando vantagem sobre os centesr

o

Concepcéo de Negocio

Estratégico

Posicionamento

Optou claramente pelo Enfoque na Lideranca de Gusi® Porter

(1996). Em toda a estrutura da companhia, é pdssieetificar a
preocupacao no controle de custos e processoBadstgrara tornar
empresa mais produtiva gastando menoscasequentement
vender seus produtos por menores precos.

Competéncias
Essenciais

Investe e incentiva na formacdo das Competéncegseri€iais
proporcionando um ambiente de grande interacdooea tide
experiéncias entre os profissionais. A empresandeteue sua

[2)

Competéncias Essenciais sdo a base de seu sucesso.

Fonte: elaborado com base no referencial concedtnalestudo de caso



183

Segundo Ferraet al. (1995) e Canongiat.al (2004), os elementos de ADE apurados na
ACE sao os “motivos” ou “causas” dos resultadosarfoceiros da companhia perante a

concorréncia, conforme ilustrado anteriormente.

Com base na andlise da ACE diante de seus compesic¢ nos topicos de ADE
estudados, afirmamos que a ACE é um empresa cibvgetujas acdes estratégicas sao

fundamentadas nos principios da ADE.

4.4 Anélise dos Topicos de TI

4.4.1 A Estrutura do Departamento de TI

O departamento de Tl da ACE no Brasil é comandadaip Diretor de Sistemas, que
apesar de reportar-se ao Vice-Presidente Opesddjoer figura 4.1.2:2) no nivel de negocio
nacional, e pertence em ambito internacionadjuipe do Vice-Presidente Regional de Sistemas

para a Ameérica Latina.

Apesar de alocado na unidade do Brasil, o Dire¢oSidtemas, dada a natureza de seu
cargo, € responsavel também pela gestdo Tl desoBaises da América Latina. De acordo com
o Diretor de Sistemas, somente o Brasil, em toda América Latina, dispde de estrutura de
Departamento de Tl, com desenvolvimento, manuterg;@estao de sistemas. Nos demais
Paises o0 departamento de Tl resume-se a equipgsstio e manutencdo de infra-estrutura de
equipamentos, ja que desenvolvimento, manutengfst&o dos sistemas se fazem a partir da
sede ACE Ameérica Latina, em Miami. A base derap@es de Tl do Brasil encontra-se na

cidade de Sao Paulo, juntamente com a base de;opsrde negocios.

De acordo com o Diretor de Sistemas, a estrutural deiada para o Brasil é diferente
devido ao desenvolvimento local de negdcios massifis inexistes nas outras unidades da ACE.
A figura 4.4.1:1 ilustra a estrutura do departammela TI.
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Sobre o numero de funcionarios que trabalham narteepento de Tl local, a ACE
emprega quatro funcionarios proprios, incluinda@ppio Diretor de Sistemas, e uma equipe de
consultores contratados por demar{da demand)e consultorias especializadas no tipo de

Servico necessario.

Figura 4.4.1:1 - Organograma do Departamento @ ACE Brasil

Diretor de Sistemas

(DS)
Responsavel pelo .
p . P Responsavel

Desenvolvimento e e e (.

Bancos de Dados
Consultor Consultor "

Responsavel
pelo

Consultor Cuonsultor Help Desk

Consultor

Consultor

Consultor

Consultor

Consultor

Consultor

Fonte: Elaborado a partir das entrevistas conret@ide Sistemas da ACE Brasil

Segundo o Diretor de Sistemas, essa estruturaarseahuito eficaz, e enumera algumas
de suas vantagens:
Agilidade na execucdo dos projetos e tarefas: Aidaegue necessita de mao-de-
obra qualificada em determinadas ferramentas, tratagao € feita por meio de
consultorias especializadas, durante o tempo sé&despara a execucdo do

projeto em questéo, o que dispensa processosaigisal contratacdo de pessoal.
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Constante atualizacdo técnica: Outro beneficiooratacdo de consultores € a
garantia de atualizacéo técnica necessaria paxaca@o do projeto, se a ACE
utiliza-se funcionarios proprios, teria que garaamtonstante qualificacao técnica
dos mesmo.

Economia: O quadro de consultores é constanteragatdo, sendo contratados
e dispensados na medida em que seus projetos eiastasdo iniciados ou

terminados. Evita-se assim a inatividade de resurso

Os funcionarios préprios da ACE, os Unicos fixosesérutura, ocupam posicoes de
geréncia e coordenacdo dos consultores, garantiedse modo, a qualidade dos servigos. Ao
final de 2005, a companhia contava com dez cameslt alocados de acordo com a figura
4.4.1:1.

Essa politica de contratacdo de consultores pag@fucom grande oscilacdo de demanda
corresponde as afirmacdes do Diretor de RH solmeacupacdo da ACE em nao “inchar” o

namero de funcionarios e demonstrando a coeréasigaliticas da empresa.

4.4.2 As Ferramentas de TI utilizadas pela ACE Brasil

Sobre as ferramentas de Tl utilizadas pela ACEtatmsse o uso de diversos recursos
de teleprocessamento, tais coimternet Intranet e EDI, além de aplicacdes de Pacotes de
Automacao de Escritorio, Redes, Correio Eletromaplicativos comerciais como ERP, CRM

Operacional &Vorkflow A figura 4.4.2:1 ilustra a interligacao dessalgsta.
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Figura 4.4.2:1 — Estrutura Macro das Ferramentdd tkilizadas pela ACE Brasil

EBVI? de Empl"eS'aS Iﬂternet Empresas Dixersos \_—5* %9
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Fonte: Elaborado a partir das entrevistas conret@ride Sistemas da ACE Brasil

De acordo com o Diretor de Sistemas, essa estrigunaontada para servir ao negocio
da ACE no Brasil. Tanto o ERP quanto o CRM, wiias na ACE, sao ferramentas
desenvolvidas pela ACE para o grupo mundial, dedointerna nos Estados Unidos, sendo
utilizadas por todas as unidades do grupo. Telrdirvisa facilitar a conciliacdo de todos os
dados do grupo. Tais aplicativos, todavia, fodesenvolvidos para mercados onde 0s negocios
de seguros obedecem ao padrdo mundial. No entantolégica de funcionamento dos

massificados € inversa as desse padrao, confdusikeaio quadro 4.4.2:1.

Quadro 4.4.2:1 — Logica de funcionamento do Negdei8eguros Mundial x Massificados

Item Padrao Padrao
Mundial Massificados
Volume de negdcios (apolices) Pequeno Grande
Volume de prémios por negdcio (Financeiro) Grande equieno
Volume de Sinistros Pequeno Grande

Fonte: Elaborado a partir das entrevistas conret@ide Sistemas da ACE Brasil
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Para situar a dimensdo da operacdo da ACE, o obige Sistemas informou que
mensalmente, sédo trés milhdes os segurados da , & média de mil sinistros. De acordo
com ele, tais numeros fogem totalmente da capaeidadERP corporativo. Citando um exemplo
do gigantismo da operacdo, todos os meses todssgasadoras que operam no Pais devem
enviar arquivos consolidados e detalhados de stinagaales e demonstragfes contabeis a
SUSEP. Segundo ele, os sistemas da SUSEP, no, in&m comportavam o volume de dados

enviados, o0 que exigia varios meses para viabil@daransmissao.

Se a operacao de massificados tivesse que seodaa® dentro do ERP corporativo ela
estaria inviabilizada, uma vez que demandariaagjfers de aplicacao dentro desse sistema, como
no caso dos seguros de transportes.

Outra grande dificuldade encontrada para vialilzaperacdo dos massificados eram as
dimensdes do Pais, nisto que a atividade exigadgranlume de negocios para ser lucrativa. O
produto da ACE deveria ter abrangéncia grandeeemos de Pais, chegando as cinco Regides.
Para tanto seriam necessario criar de muitas ragigrara o processamento dos sinistros, cujo

alto custo inviabilizaria o negaocio.

A operacdo dos seguros ndo massificados da ACE tetstimente compreendida na
estrutura do ERP, por ser semelhante ao padraoiahudel negocios de seguros. Os ajustes
quanto ao produtos comercializados no Pais se devameio apenas de estratégias de negocios

e nao por estruturas especialmente montadas de TI.

Buscando solucgdes tecnoldgicas para viabilizagbaio de massificados, a ACE adotou
a filosofia de ferrament&Vorkflow (WF). Quanto a classificacdo dborkFlow adotado, suas
caracteristicas o incluem na categoria descrita Qroz (2000) como o tipo Transacional,
mesclando, entretanto, com algumas funcionalidattesAdministrativo, conforme ilustra o
quadro 4.4.2:2.

Outra caracteristica decisiva na escolha da fermmanWorkflow foi a possibilidade de

implementar a aplicagdo maternet.Dessa forma, seria possivel centralizar a aplcagibase
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de operacdes de Tl, de onde haveria 0 acess@pi@es empresas e parceiros geograficamente

distantes

Quadro 4.4.2:2 — Caracteristicasworkflowda ACE

Caracteristicas Workflow WorkFlow
Administrativo Transacional

Grande volume de transacoes e dados

Grande volume de regras de negocio

Envolve muitos departamentos

Empresa orientada a processos

Ideal para tarefas repetitivas

Orientado por correio eletrénico

Fonte: Elaborado a partir das entrevistas com et@irde Sistemas da ACE Brasil e referencial
conceitual

Seguindo os padrbes e diretrizes do grupo, a gplicaeWorkflow foi desenvolvida
internamente, a exemplo do ERP e do CRM, originamd departamento de Tl diferenciado do
das demais unidades da América LatinaWorkflow desenvolvido foi construido de forma a
comunicar-se também com o ERP e o CRM locais pararragilidade e seguranca da operacéo
de TI.

A partir da ferramenta de Workflow desenvolvida, foi possivel oferecer produtos
massificados por meio de canais de distribuicdo edmangéncia nacional. Nao teria sido
possivel fazé-lo, se a ACE precisasse ter alestoitorios em cada Estado do Pais para
viabilizar o tramite de documentos de sinistrostorias de seguros e atendimento telefénico. A
operacao do massificado baseia-se na integracéivelsas empresas terceirizadas, contratadas
em locais geograficamente estratégicos para at@sdgandes concentracdes de clientes. Dessa
forma o custo de manutencao do negdcio se torvalveaa empresa ndo se afasta docsea

businessA figura 4.4.2:2 ilustra o acesso Arkflowcorporativo da ACE.
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Figura 4.4.2:2 — Acesso ad/orkflowcorporativo da ACE
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Fonte: Elaborado a partir das entrevistas com et@iide Sistemas da ACE Brasil

De acordo com o processo de negocio de massificadfdsrkflowdesenvolvido pode ser
oferecido as diversas empresas parceiras da ACrauesso. Sao elas (Call Centers,(2)
Empresas especialistas em vistoria de segurognipyesas processadoras de documentos e (4)

Empresas contratadas para Servigos 24 horas.

Os Call Centerssdo empresas especializadas no atendimento telefdei clientes. A
ACE contrata diversosall centers situados estrategicamente no Pais, para o atenth do
cliente em caso de sinistros. Os numeros para toosf linhas do tipo 0800 com ligacéo
gratuita, e constam nos contratos de aquisicadsepsos. Dependendo da variagdo da demanda,
unidades decall centers sdo adicionadas ou retiradas da rede de atendimefio
dezembro/2005, a ACE contava com vinte unidadesarie o atendimento telefénico, os

operadores doall centerregistram as informacdes do chamadarkflow

As empresas especializadas em vistoria de segimaostratadas para determinados tipo
de coberturas de seguros que demandam vistoriaspefetivacao de indenizacao. Entretanto, a
distribuicio em &ambito nacional requereria muitoscrigdrios ou manter especialistas

consequentemente viajando, 0 que seria muito omerasviabilizaria a operagao. A solugéao
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consistiu em contratar empresas especializadasigtoria, situadas em pontos estratégicos do
territério nacional, para atender os chamados d&.A®ara iniciar uma vistoria, a empresa
recebe, via e-mail uma notificacédo Wrkflowde execucédo do trabalho. Ao final da vistoria, a

empresa registra o laudo Wéorkflow

Os seguros sdo atividades que demandam grande evaliendocumentos para a
efetivacdo tanto das apolices quanto das inderggac¢Bos isso, devido a abrangéncia da
operacao de massificados, quando um sinistro émicaup viacall center a orientacdo € de que
o cliente envie a documentacdo necesséria paracaixa postal regional da ACE, com frete
pago. Diariamente uma empresa processadora de dotmncontratada localmente, recolhe o
contetdo da caixa postal, e monta os chamados gs@xeCada processo corresponde a um
sinistro e deve estar completo para originar undanizagdao. Caso 0 processo esteja completo,
segue para a ACE; caso contrario, a empresa gam@® faz contato com o Cliente solicitando

as correcgoes.

Em alguns produtos especificos sdo oferecidoscgen24 horas tais como chaveiros,
eletricistas, encanadores, entre outros. Mais wema € necessaria cobertura nacional para esse
tipo de servico. Como esse tipo de oferta de ssgéaréicou comum no Pais, existem diversas
empresas que o prestam. Uma vez contratada pelaa/gdipresa passa a acess@arkflowe

comunicar-se com os clientes cobertos por essdiatento.

De forma geral, essas empresas tém aceséfoddlowcorporativo da ACE por meio da
Internet, fazendo assim todo o pré-processamento do segano,excecdo das empresas de
servi¢cos 24 horas. Quando o processo chega fisitandeACE, estd completo no que tange a
documentacéo e pré-analise. A figura 4.4.2:3 detalprocesso de indenizacdo dos massificados
da ACE.

Apesar de se longo o tramite do processo de inde#iz nas empresas terceirizadas, 0
departamento de sinistros da companhia tem de gldgamento final e deliberar a acdo a ser
tomada, preservando assim a posicdo da ACE detdetetio conhecimento do negdcio de

Seguros.
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Elaborado a partir das entrevistas com et@iide Sistemas da ACE Brasil

Fonte
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Questionado sobre a possibilidade de transmissi dbcumentos do fluxo de
massificados em meio digital, utilizanddMorkflow; o Diretor de Sistemas argumentou que 0s
custos de equipamentos e méo-de-obra associagosa@sso refletiriam negativamente no custo

geral da operacéo de massificados, alternativaléegm conta inicio da implantacéo do projeto.

De acordo com o Diretor de Sistemas, apés quase anos de operacdo e constantes
aperfeicoamentos, o processo vem se tornando refidi@nte. Ele explica que os prazos de
atendimento dos massificados giram em torno de diate dependendo do contrato e tipo de
produto, a partir da chegada do processo na A@E,anrmédia geral de conclusédo dos processos
é de trés a quadro dias.

A ACE mantém um portifélio de produtos essenciaisirea de massificados que,quando
associados a um novo canal de distribuicdo, molslaraeo perfil dos clientes do canal de
distribuicdo. Todo o processo de pesquisa e pregegdrespeito dos clientes é efetuado na
propria base de dados dos canais de distribuigdo,sendo levados fisicamente para a ACE. No
processo de analise, os profissionais da ACE imasst o perfil dos clientes utilizando as
ferramentas de Bl desenhadas pela propria ACE.cDela com o Diretor de Sistemas, a ACE
nao dispde de ferramentas de Bl formais, mas dieuamental desenvolvido internamente pela
empresa, baseado no conhecimento adquirido no dtedsaseguros.

A seguir, detalharemos outros aspectos quantelacionamento entre a ACE e seus
Canais de Distribuicéo:

Venda: Normalmente, a venda é feita a partir deidtivas conjuntas entre o
Canal de Distribuicdo e a ACE por meio de malastaé e campanhas por meio
de call centers;
Comercializacdo: a venda do seguro se da por neijsagamento da fatura do
Canal de Distribuicao, ao qual cabe comunicar gdexanente a ACE os contratos
novos, 0s que continuam e os que foram excluidak.cOhmunicacdo é feita
utilizando recursos de EDI por meio tldernet O periodo de transmissao é

acertado no contrato entre o Canal de DistribugcaA\CE;
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Atendimento de Sinistros e Servicos 24 horas: Sase easpecto, a
responsabilidade é completamente da ACE. O clientea em contato com as

centrais decall centerse aciona 0s servigos.

Vale ressaltar que, muitas vezes, o cliente fidal toma conhecimento de que ao seguro
nao estd sendo comercializado por outra empresa,in@gem que se fixa € a do Canal de
Distribuicdo. Logo o relacionamento entre o CarebDustribuicdo e a ACE deve visar o lucro
muatuo, ou seja, a ACE deve buscar para parceirgsesias de bom relacionamento com seus
clientes e nome conceituado no mercado. Os CaealBistribuicdo, por sua vez, tém que
contar com uma seguradora que cumpra o comproriigsado com o cliente, ja que o0 nome

lembrado sera o seu, seja de forma positiva outivega

4.4.3 Alinhamento de Tl e Negocios

A seguir, examinaremos os trés modelos de avalidgall nas empresas, abordados no
referencial conceitual, estudados na ACE:
O Grid Estratégico;
A Matriz de Intensidade da Informacéo;

O Modelo do Alinhamento Estratégico.

4.4.3.1Grid Estratégico

Ao questionar os executivos da ACE sobre o pagebglicacdes de TI, presentes e
futuras, na estratégia de negdécio da empresa e f@mpla, obteve-se o resultado ilustrado no
quadro 4.4.3.1:1.

Quadro 4.4.3.1:1- Avaliacao das dimensde&dd Estratégico

Executivos
Dimenséo avaliada RS | DRH | CEO | VPO
Importancia dos sistemas operacionais existentes Ita |AAlta Alta | Alta
Impacto estratégico da carteira de desenvolvimgatdplicativos | Alta| Alta | Alta | Alta

Fonte: Elaborado a partir das entrevistas os exesutia ACE Brasil e referencial conceitual.
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Como os resultado revelam, de forma unanime, mpmgtos presentes e futuros das

aplicactes de Tl sdo grandes no negocio da ACBbsérvamos que a operacao dos produtos

massificados € altamente dependente de Tl pargoharc Os demais produtos de seguros da

empresa, apesar do suporte da estrutura tradicdenBl do grupo, também sdo dependentes de

TI.

Ao representar os resultados@and Estratégico, conforme a figura 4.3.3.1:1, temos um

resultado que corrobora a posicdo em que McFatl98] classificou as companhia seguradoras

em seu estudo - o quadrante Estratégico de sedanQai figura 2.2.3.1:1).

Figura 4.4.3.1:1 — Classificacdo da ACEGwd Estratégico
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Fonte: Elaborado a partir do quadro 4.4.3.1:1.

Ao buscar os aspectos da interpretacdo de Lau(R@@0) e Turbaret. al. (2004) do

Grid Estratégico, essa pesquisa também identificou queACE preenche

todos os

itens

necessarios para classifica-se no quadrante Egtratéonforme ilustra o quadro 4.4.3.1:2.
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Quadro 4.4.3.1:2 - Interpretacdo dos Aspe@nd Estratégico

Aspecto estudado Padr&o encontrado

Estratégia da empresal A estrutura de Tl foi monpada dar suporte a estratégia de negpcio
a ser adotada no Pais, diferentemente daqueleedasdunidades da
Ameérica Latina. O impacto ai € tanto presente tufarnuro.

Enfoque dado a Tl O enfoque dado a TI esta reladiortanto a eficiéncia quanto| a
eficacia. A eficiéncia se destaca nos fatoresedapd e custo d
processo e a eficacia na melhor forma de execatarozessos.

O

Nivel hierarquicoda | A geréncia de Tl tem um cargo que responde diextéenao Vice:
gerénciade Tl na Presidente Operacional local e ao Vice-PresidenggidRal de
companhia Sistema para a América Latina. E considerado atgacdentro da
companhia.

Fonte: Elaborado a partir das entrevistas com eixesuda ACE Brasil e referencial conceitual.

4.4.3.2A Matriz de Intensidade da Informacgao

Aplicou-se 0 método da Matriz de Intensidade darmbcao, de Porter e Millar (1998),
buscando compreender se a ACE tira proveito dadwpdades oferecidas pela Tl. O padrao

encontrado esté descrito em cada uma dos cincogpdssnéetodo, descritos a seguir.

4.4.3.2.1 Passo 1: Avaliar a intensidade das informacoes

Neste passo, 0 objetivo € mensurantansidadede informac&o contida no processo de
negocio e no produto, em relacdo a todos os patdaos cadeia de valor. Ao questionar os
executivos da ACE a respeito da intensidade darnrdcdo, de acordo com as dimensdes

sugeridas por Porter e Millar (1998), obteve-sesnltado descrito no quadro 4.4.3.2.1:1.

Quadro 4.4.3.2.1:1 — Avaliacao das dimensdestdasidade da informacao

Executivo
Dimenséo avaliada RS | DRH | CEO | VPO
Conteudo de informacdes na cadeia de valor (Proress Alta | Alta Alta | Alta
Conteudo de informacdes no produto Alta Alta Alta ItaA

Fonte: Elaborado a partir das entrevistas com ex@suda ACE Brasil e referencial conceitual.

A figura 4.4.3.2.1:1 ilustra a representacdo gadfido quadro 4.4.3.2.1:1 e,

consequentemente, a intensidade de informacaonpeasa ACE.
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Figura4.4.3.2.1:1—- A Intensidade de Informacdesgmtes nos Produtos e Processos da ACE
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Fonte: Fonte: Elaborado a partir do quadro 4.4.312.

A classificacdo da ACE no quadrante mais alto tamnb@rrobora a classificacao feita por
Porter e Millar (1998) pela qual as companhias istnras ocupavam este quadrante. Observou-
se durante a pesquisa que todos os passos dogwameseguros sao altamente impregnados de
informagao, ponto em que reside o diferencial dapamhia seguradora, dado que, se todas
comercializam basicamente 0 mesmo seguro, seendat esta no conhecimento do mercado e

do produto e em sua capacidade de aperfeicoddogpammercializacéo.
4.4.3.2.2 Passo 2: Determinar o papel da Tl na estrutura deie
Para determinar o papel da Tl na estrutura do,sgplicaram-se as perguntas do modelo

de McFarlan baseadas no modelo das cinco fodga®&orter, sugeridas por Porter e Millar
(1998). As respostas obtidas estdo descritas naafig4.3.2.2:1.
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Figura4.4.3.2.2:1 — Questdes de McFarlan parai@vallmportancia da Tl na ACE

Perguntas: Respostas

A TI pode erguer barreiras para :> Nio. Hoje 0s recursos de TI que a ACE utiliza estio disponiveis para qualquer competidor com

a entrada de outros no mercado ? mesimo porte financeiro.

A Tl pode impedir a troca de

fornecedor? qualquer competidor com capacidade de adquirir os recursos. Porém, chegar a0 mesmo nivel de

aperfeicoamento demanda tempo e experiéncia, Aqui a ACE se diferencia,

Sim. Sem os recursos de T1 disponiveis no mercado, a operacio de massificados da ACE nio

seria possivel. Como abordado anteriormente, esta operagiio demanda um controle de custos

A TI pode alterar as bases da rigoroso ¢ uma grande complexidade de processos, uma vez que o negécio foi desenvolvido
competigdo? para o posicionamento estratégico do Enfoque na Lideranca de Custos, que somente ¢ vidvel

por meio de uma combinagio de conhecimento no negécio de seguros e a T, Este modelo

:> Neste sentido, a resposta é parcialmente, Como afirmado anteriormente, a T1 esta disponivel a

implantado pela ACE passou a ser um referencial de mercado.

A TI pode alterar o equilibrio do _I\

poder nas relagdes com 0s
fornecedores ? Y

Nio, Tanto do ponto de vista que o cliente é o consumidor de seguros, quanto na visio que coloca o
Canal de Distribuicdo como cliente. Em ambos os casos, a T ndo altera o equilibrio.

A melhoria nos produtos e servigos existentes, por meio da Tl é possivel.
Porém, quanto a comercializar seus recursos de Tl, de forma agregada a produto ou
:,|> individualmente na forma de servigos, a reposta & ndo, ja que estes recursos sao vistos
como estratégicos para o grupo, ndo devendo ser compartilhados com os competidores.

A Tl pode gerar novos produtos ?

Fonte: Elaborado a partir das entrevistas com eixesuda ACE Brasil e referencial conceitual.

A fim de interpretar os dados obtidos, as reggofsiram tabuladas conforme ilustra o
tabela 4.4.3.2.2:1.

Tabela 4.4.3.2.2:1 — Tabulagdo das Questbes &amdn aplicadas na ACE

Pergunta Sim N&o

A Tl pode erguer barreiras para a entrada de ontrasercado? 0 1

A Tl pode impedir a troca de fornecedor? 0,5 0,5

A Tl pode alterar as bases da competicéo? 1 0

A Tl pode alterar o equilibrio do poder nas relag@@m os fornecedores? 0 1

A Tl pode gerar novos produtos? 0,5 0,5
TOTAL | 2,0 3,0

Fonte Elaborado a partir da figura 4.4.3.2.2:1
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Analisando a tabela 4.4.2.2:1, conclui-se que gl importancia moderada no setor de
seguros, na visdo da ACE. Como ressaltou o CEROTlI é importante, mas, sem nosso
conhecimento no negdécio de seguros, nao importa auempanhia tenha equipamentos

sofisticados sem conhecimento e experiéncia nocEgo

4.4.3.2.3 Passo 3: Identificar as formas por meio das quai§lgpode criar vantagem

competitiva

Ao questionar os executivos da ACE a respeito dssipilidade de a evolugao da TI
afetar as atividades da cadeia de valor da empresanovas possibilidades de criar vantagem
competitiva, todos foram unanimes em respondeiagymssibilidades sdo grandes, uma vez que
foram os constantes avancos tecnolégicos dos @tanos que possibilitaram a viabilizacdo do
negoécio de massificado.

De acordo com o CEO, sem as possibilidades cripd@sinternet a ACE nao poderia
manter interligacdes tdo proximas com seus cadaiglistribuicio nem tampouco teria
condicbes de abranger o Pais todo com seus peoghaio meio de sua rede de servicos

terceirizados para atendimento de sinistros.

O Diretor de Sistemas ressaltou que a empresasgm atenta aos avancos tecnolégicos
e as novas tendéncias do mercado de TI, porémvabgee 0s investimentos nessa area sao
feitos com cautela, e somente apds um cuidadogdaede viabilidade. Segundo ele, tecnologia
nova normalmente é cara e instavel, demandanda d@equipamentos e mudancas dos padrdes

existentes e um erro pode causar grandes prefdzosgocio de forma geral.

Outro ponto ressaltado pelo Diretor de RH e peloetbr de Sistemas € o treinamento
dos funcionarios da companhia para o uso da Tla BaDiretor de RH; de nada serve a
tecnologia sem pessoas habilitadas para operadampreendé-la. Uma vez que o funcionario
compreenda o funcionamento de uma ferramenta, ale pnelhorar processos ou até criar

novos processos, encontrar falhas, ou simplesmatdgsempenhar de forma mais agil suas
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tarefas. Logo, o treinamento e o investimento pessoas €, sem duvida, a maior fonte de

vantagem competitiva”.
4.4.3.2.4 Passo 4: Investigar como a Tl podera gerar novogaeios

Neste passo, os executivos da ACE foram questienaobre a possibilidade de gerar
novos negocios a partir de sua estrutura de TIn#eeista usou as perguntas propostas por

Porter e Millar (1998) e as respostas encontranespiadro 4.4.3.2.4:1.

Quadro 4.4.3.2.4:1 — Sintese das Respostas sgiwesabilidade de a Tl gerar novos negocios.

Perguntas Respostas
Criar novos negocios a partir dos avangbiessa questdo, eles sdo unanimes ao afirmar que
tecnoldgicos? sim, ressaltando que essa € uma preocupacao

constante da empresa buscar novas formas de
Negdcios e novos nichos de mercado. A Tl é vista
como um elemento que potencializa e viabiliza

negocios.

Criando novos negocios a partir dNessas duas questdes, repetiu-se a unanimedade.
demandas derivadas de  produtdss possibilidades sdo remotas, porém possiveis e a
existentes? companhia esta sempre atenta as possibilidades.

Criando novos negocios a partir de
negocios ja existentes?

Fonte: Elaborado a partir das entrevistas comutixes da ACE Brasil e referencial conceitual.

Concluimos que é possivel criar novos negoécioartir gle avancgos tecnoldgicos, mas
também o é devido & demanda de produtos. A cridgdnovos negécios que envolvam a

capacidade excedente de Tl da companhia € poavavyml, dada a natureza do setor.

De acordo com o especialista em TI do setor daresgconsultado, as companhias de
seguros investem no desenvolvimento de solucogsipasd buscando traduzir em suas aplicacoes
seu %know-how especifico como por exemplo, gerenciamento slsod, precificacdo ou outras
ferramentas de seguros. Dessa forma dificilmenta gompanhia compraria aplicacbes ou

recursos de uma concorrente ou disponibilizataceahecimento e estrutura.
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4.4.3.2.5 Passo 5: Desenvolver um plano para tirar vantageanTd

Neste uUltimo passo do processo proposto por Pertdillar (1998), sugere-se que a
empresa utiliza os resultados obtidos nos passtei@es como base para formular seu

planejamento estratégico, visando tirar vantageifi.da

Segundo o Vice-Presidente Operacional, todos asopamnteriores sdo considerados na
ACE, porque, na visdo da companhia a Tl € umarenta que viabiliza o negdcio seguro, e

sem o foco central, é ainda assim, muito importante

Para o Diretor de Sistemas, a Tl é considerada deaisdes de negocio, sendo ele
constantemente consultado a respeito da viabildeda ndo de determinados projetos, além da

responsabilidade de pesquisar e sugerir alterrsativa

4.4.3.3Modelo do Alinhamento Estratégico

O modelo do alinhamento estratégico, de Hendexddenkatraman (1993) diz respeito a
harmonizacao entre as estratégias de negociosS@sHutores propdem que sdo possiveis quatro
perspectivas de alinhamento (ver figura 2.2.3.&8)questionar o Diretor de Sistemas e 0 Vice-
Presidente Operacional quanto a melhor op¢cao mgmaesentar a ACE, ambos apontaram a

perspectiva da Execucdo da Estratégia como a uhadgiada.

De acordo com o Diretor de Sistemas, suas funcéesompanhia, no Brasil, s&o,
basicamente:
Gerenciar a infra-estrutura de TI,
Assistir as equipes de novos negocios, fornecendabdizando estruturas de TI
para dar suporte aos novos projetos;
Dar suporte as geréncias no que tange a Tl endspastamentos;
Pesquisar e acompanhar as tecnologias dispomweersercado e estudar sua

viabilidade dentro da companhia.
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Segundo o Diretor de Sistemas, € costumeiro atemd#ramados para reunides com
parceiros, novos clientes ou mesmo somente corar@a@as para opinar e fornecer a visao de

Tl a respeito do assunto em questao .

Tais funcdes evidenciam o papel da TI de auxdmestratégia de negocios, servindo
como impulsionadora dos negocios da companhia.dssfirma a perspectiva da Execucao da

Estratégia como a mais adequada.

Outro indicador de que esta é a perspectiva maiguadia sdo os papéis das geréncias, ja
que a alta geréncia da empresa cumpre formulaatégias, enquanto a geréncia de Tl cabe
implanta-las da estratégia.

Quanto ao critério de desempenho dentro dessa guéirsy ambos 0S executivos
apontaram o rigido controle de custos como o feowipal da empresa como um todo. Dada a
natureza da operacao dos massificados, em quendaprémio € muito baixo, para obter lucro,
€ preciso visar a grandes volumes de comercidlizagm baixos custos. Nesse momento a Tl
passa a ser a ferramenta viabilizadora. Segunde@ Csem uma estrutura de Tl adequada,
nao conseguiriamos gerenciar nossa venda de seguatendimento de sinistros e ainda lucrar.

Os custos seriam impossiveis”.

4.4.4 Conclusdes da Analise dos Topicos de T

A analise da equipe de TI, sintetizada no quaddod4l., ressalta a preocupacao da
companhia com o controle de custos, contando @arogs funcionarios proprios e contratando
consultores para executar de tarefas onde ha ¢icilde demanda. Durante a observacao da
rotina do departamento de TI, foi possivel constqtee tanto funcionarios como consultores
trabalham como uma equipe, com tarefas e respdisal@is bem definidas, ndo havendo

excesso de mao-de-obra.

A Geréncia de Tl desempenha um papel estratégiaapmpanhia. Sendo subordinado

tanto do Vice-Presidente Operacional local quardoGerente de Sistema de Informacéo da
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América Latina, o Diretor de Sistemas acumula tasgohecimentos técnicos de Tl como e

Administracao Estratégica e Setor de Seguros,léirase mundial. Tal perfil se faz necessario

para viabilizar as estratégias da companhia par d@s ferramentas de TI.

Quadro 4.4.4:1 — Anadlise da Estrutura de Tl — Pessdbquipamentos e Aplicativos

Responsabilidades
guanto ao Brasil e
Ameérica Latina

Infra-estrutura de TI;
Viabilizar novos negocios no que tange a Tl;
Execucao da estratégia de negocios.

Geréncia
Nivel Hierarquico

Considerado alto na Companhia.
Responde ao Vice-Presidente Operacional local e a
Vice-Presidente de Sistemas da América Latina.

Conhecimentos

Seu cargo exige tanto o conhecimento profundolde
guanto o de Seguros e Administracéo Estratégica.

T

Equipe de TI

Equipe de TI

Composta de 4 funcionarios préprios, contando o &
um equipe de consultores contratadosdemand.

Os funcionarios proprios ocupam cargos d
coordenadores e geréncia, enquanto 0S consu
cuidam da infra-estrurura de Tl e do desenvolvimg
de aplicativos.

S,

e
tores
2Nt

Diversidade de Ferramentas

A companhia é usuaria intensiva de ferramentasld
utilizando diversos recursos de equipamen
telecomunicagdessoftwaresaplicativos.

o T
tos,

Principais aplicativos

Utiliza os aplicativos ERP e CRM especificos pa
area de Seguros, desenvolvidos pelo grupo AC
utiizados em nivel mundial pelas companh
pertencentes ao grupo.

a
E e
ias

Desenvolvimento Local de
Aplicativos

Ferramentas de TI

Unico Pais da América Latina a contar c
desenvolvimento de aplicativos. Desenvolve locatm
um Workflow para dar suporte ao negdcio
massificados.

om
N
de

Investimentos

Investe em pesquisa e desenvolvimento em Tl , d
que estes sejam aplicaveis ao negocios da companl

esde
lia

Fonte: Elaborado a partir das entrevistas com ex@suda ACE Brasil e referencial conceitual.

Apesar de se mostrar uma usuaria intensiva daaremntas de TI, h&a clara preocupacao

de néo inviabilizar o negocio de seguros devidoatms custos da Tl. Isso se confirma pela

opcao de utilizar os mesmos aplicativos do grupamdial nos negdécios tradicionais e no

desenvolvimento d@Vorkflowapenas para dar suporte a operacédo massificalesn@-se que
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mesmo desenvolvendo Workfloy a companhia procura dimensionar a funcionalidade

aplicativo aos custos envolvidos.
Na analise do alinhamento de Tl e Negocio da ASlaietizada no quadro 4.4.4:2,
conclui-se que a Tl tem papel estratégico na orggéo da companhia, dado o impacto de suas

aplicacbes na operacao do negdécio, conforme mosi@Brud Estratégico de McFarlan (1998).

Quadro 4.4.4:2 — Analise do Alinhamento de Tl e d¢g

Modelo conceitual e Interpretacao

Autores

Grid Estratégico A importancia dos sistemas operacionais existamgsresente e de
McFarlan (1998) guais qguer desenvolvimentos no futuro resulta exndgs impactos

na estratégia da companhia, classificando a conmgaie quadrant
de “Nivel Estratégicb

Matriz de Intensidade de A Intensidade das Informacdes € alta, pois tagpforocessos

Informacao guanto os produtos tém grande conteudo informakiona

Porter e Millar (1998) A TI é considerada importante na estrutura dorsede
seguros, mas nao o ponto fundamental para o suCess
setor;

A TI cria vantagem competitiva desde que assoc@ma
conhecimento técnico no setor de seguros e gyfatée
negoécio, ndo de forma isolada;

No setor de seguros, dificilmente a Tl podera gamvos
negaocios (isoladamente);

A companhia utiliza a TI como viabilizadora do neigode
seguros.

Alinhamento Estratégicg A companhia encontra-se classificada na Perspedsiiaxecucdo da
Henderson e Estratégiapois:

Venkatraman (1993) A Tl age como auxiliar da estratégia de negocios;

A estratégia de negocios € a impulsionadora da anma,
nao a de TI;

O papel da alta geréncia é formular a estratégia;

O papel da geréncia de Tl é executar a estratégia;

O critério de desempenho é o custo.

Fonte: Elaborado a partir das entrevistas com eixesuda ACE Brasil e referencial conceitual.

Porém, ao analisarmos a Matriz de Intensidadefdeniacdes, de Porter e Millar (1998),

verificamos que, apesar do alto conteudo infornmediale seus produtos e servicos e de sua
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importancia na estrutura do setor, a Tl ndo € caj@agerar novos negocios ou vantagens
competitivas de forma isolada. O que s6 é possaeelaplica-la de forma associada ao

conhecimento em seguros e a estratégias de negdécios

A classificacdo da ACE na perspectiva da Execugdbddratégia do Alinhamento entre
Negocios e Tl de Henderson e Venkatraman (1993), a@nfirmar as conclusdes dos modelos
anteriores, segundo os quais a Tl € classificadeeona ferramenta importante na companhia e
no setor, mas que adiciona valor a companhia siense utilizada como uma viabilizadora das
estratégias de negocios. A estratégia impulsiomadidicompanhia ndo é a estratégia de Tl, mas a
estratégia de negocios.

4.5 Consideracfes Finais

O setor de seguros nacional tem passado nos ultamos por grande aumento da
concorréncia, derivada da abertura do mercado gira® ao capital estrangeiro em 1996 e da
expansao do mercado associada ao aumento do ppdsitiao da populacdo, decorrente da
estabilidade econ6mica proporcionada pelo pland, Real994. A combinacdo desses fatores
atraiu para o Pais diversas companhias seguraglsirasigeiras, que se associaram as nacionais.
A unido das novas estratégias de negoécios e madéécaicas de seguros, trazidas pelas
estrangeiras, ao profundo conhecimento do setewmel¢ por parte das empresas aqui instaladas,

resultou em um novo e concorrido mercado de seguros

Anualmente, é consideravel a expansao do seta,couquista novos clientes e obtém
crescentes aumentos no volume de prémios emitglissando de uma participacéo de 1,29% do
PIB, em 1993, para 3,38%, em 2004, com perspeactigahegar a 5% até 2008. Globalmente, o
setor de seguros representa 8 % do PIB, sinalizanaportancia do setor e o grande potencial
de crescimento no Brasil, 0 maior mercado segurdd@meérica Latina, que concentra 36,58%

do volume de prémios sul-americano, representeaa®b6% da arrecadacao no plano mundial.

Ao final de 2004, o Pais contava com 130 compargggsaradoras, oferecendo produtos
de seguros, previdéncia e capitalizacdo a populagéo nesse ano arrecadaram um total de R$

59.824 milhdes em prémios. Apesar do significatmadume de arrecadacdo de prémios,
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aproximadamente 80% das companhias nédo foram apazebter lucro operacional, ou seja,

proveniente da atividade de seguros, auferincim$u por meio de resultados financeiros.

Para reverter o quadro e obter maior lucratividadeompanhias seguradoras precisavam
ampliar suas bases de clientes, o0 que € um gdesidio, dada a natureza abstrata do produto

seguroe a falta de tradicdo no consumo de segurosgrte ga populacao brasileira.

Para conquistar novos consumidores, as compaséigasadoras investem na pesquisa e
langamento de produtos inovadores por meio de gaeadlistribuicdo ndo convencionais, e mais
aderentes as constantes mudancas nas necessidadgientes. Para atingir esse objetivo elas
tém investido macicamente em Tl como forma de inéinprocessos e obter melhor qualidade e

velocidade nas informacgoes.

Nesse contexto propusemos a seguinte questdotddoeSComo 0s recursos de
tecnologia da informacdo podem melhorar a competiide das empresas no setor de
seguros?”. A resposta a questao foi obtida por meio de undestie caso, efetuado em uma
companhia seguradora competitiva no mercado ndogonauaria intensiva de Tl: a ACE. Essa
seguradora se instalou no Pais em 1999 e, ddfig eem crescendo em numero de clientes e
lucratividade, com uma carteira de produtos inovegldocados nas classes sociais populares.

A pesquisa verificou que a ACE, desde o momentsudechegada ao Pais, fundamentou
suas acbes em conceitos da Administracdo e do MtagkEstratégico, tais como a entrega de
valor para o cliente, a segmentacédo, o posiciongEmems competéncias essenciais. A seguir,

destacaremos, de forma sintética, os principaisa8estudados e suas conclusoes.

Quanto ao fendmeno ddigracdo de Valor a partir do pioneirismo da ACE em propor
uma nova forma de comercializar seguros para asedanais populares da sociedade por meio
dos produtos massificados, conquistando grandéagéei no mercado e paralela lucratividade,
observou-se que diversas outras seguradoras aramguipassando a investir neste novo
mercado, caracterizando assim certa migracdo oe das modelos de negdcio mais focados em

produtos tradicionais.
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Quanto aclassificacao da fase da Migracéo de Valoéo foi possivel montar um painel
das seguradoras brasileiras, dado que, geralnfamtam parte de conglomerados e/ou nédo tém
acOes cotadas em bolsa. Porém, ao levar a aaalsentexto dos concorrentes internacionais da
ACE, observamos que a companhia, assim commo d& negocio em que atua, encontram-se

na fase de estabilidade.

Na questdo dalefinicho de negociosla companhia, observou-se que a subsidiaria
brasileira adotou 0 modelo do grupo mundial, asefurancaé o negaocio principal. A definicdo
€ ampla, permitindo um grande leque de opcbesudea@ para a companhia, assim com sugere
Cobra (1995). Ao estudar as dimensfes da DefinightdNegocio da ACE, de acordo com o
modelo de Abell(1991) , constatou-se que a compartaseada em um minucioso estudo de
mercado, dividiu sua atuagdo em dois ramd§¥yo(inassificado e (2 transportes. Em cada um
delesos negocios foram definidos em trés dimens@es,acordo com a proposicdo de
Abell(1991). Tais dimensdes sao de conhecimental darempresa, servindo dgiia norteador
para as acdes de seus colaboradores. Outra im@ortanstatacao foi ter a definicdo dos
negaocios foi o primeiro aspecto abordado pela doaeta ACE ao chegar ao Pais, tornando-se o
centro de sua estratégia, assim como sugerem Ab@fil), Narayanan e Fahay (1999),
Day(1990), Hooleyet al.(2001) e Vasconcellos Filho(1985).

O valor entregue ao cliented visto pela companhia como questdo central no
desenvolvimentos de seus produtos. A fim de maaerm sintonia com o0 que seus clientes
consideram valioso, e assim agregar mais valous gedutos, a ACE empreende minuciosos
estudos de mercado. De forma mais ampla, ela emtgnd o principal valor que qualquer
seguradora deve oferecer para seus clientes én@iliidade de uma cobertura em caso de

sinistros. O desafio é compreender que tipo dertuiaeproporcionara ao cliente tal valor.

Quanto aandlise do valor percebido pelo clienteseguindo a teoria de Ferrell e Hartline
(2005), a companhia interpreta que, no caso destes da ACE, ele é elevado, considerada a

relacdo entre o alto beneficio proporcionado pséas produtos e seu baixo custo monetario.
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Na segmentacdo de mercadsegundo a ACE, encontra-se uma das maioressrasie
sua alta lucratividade. A companhia segmenta o aderautilizando diversas técnicas para
identificar nichos pouco explorados e, por mei@xaustivos estudos, analisa-os com o intuito
de conhecer suas necessidades e, consequentemoenée;se apta a atendé-los de forma
superior & da concorréncia. E importante saliegte&r a ACE n&o s6 atende as classes mais
populares com produtos massificados, dispondo ma linha de produtos de seguros
massificados voltados para classes mais abastamlgsopulacdo, por meio de canais de
distribuicao diferenciados.

Outra constatacdo importante sobre a segmentag@GEaemete a escolha dos ramos de
seguros em que atua. Como demonstrado no estudasde ela evita os ramos em que a
concorréncia € intensa e alucratividade, posequéncia, baixa. Na contramédo do mercado,
a companhia busca ramos novos ou pouco desenve)\wide quais possa tornar-se lider e obter
alta lucratividade.

No tocante a questao gosicionamento operacionad, primeiro desafio da ACE, assim
como o de qualquer outra seguradora, residia tedal habito de consumir seguros no Pais. O
segundo desafio residia na ma reputacéo das segasadistas, de forma global, como inimigas,
ao invés de aliadas. Para vencer tais desafiosmpanhia se vale do relacionamento entre o
cliente e o canal de distribuicdo, com que, de #ogeral, jA mantém relacionameniessa
forma, o produto € ofertado diretamente ao cliegtes, ha maioria dos casos, ndo procuraria
intencionalmente um corretor de seguros. Outrdag@m nessa forma de comercializacdo de
seguro reside em que, na grande maioria das vézes,canal de distribuicdo € o responsavel
pelo produto que o cliente esta adquirindo, semwwlvimento de uma seguradora envolvida na
transacao.

Outra medida para conquistar os clientes e cmarlugar em sua mente foram as
campanhas de divulgacédo dos produtos, recorremtiveesos meios de comunicacgao (telefone,
e-mail websitesentre outros), em que a companhia salientavar eshdendo &ranqtiilidadee

agarantia do seu futurofixando uma imagem junto ao cliente
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No tocante a marca, a empresa goza da vantagen sldo a primeira seguradora bem-
sucedida em comercializar seguros massificadodad@® custo, tendo acumulando vantagem

sobre a concorréncia que deseja entrar nesse segmen

Ao analisar oposicionamento estratégicapnstatou-se que a ACE mantém uma clara
posicdo deenfoque na lideranca de custosde acordo com o modelo proposto por
Porter(1996a), que orienta suas estratégias deciosge sua estrutura funcional e operacional.
Nesse sentido, a companhia busca identificar segespecificos de mercado nao atendidos
pela concorréncia e desenvolver produtos espeaiténpeojetados para as suas necessidades. O
baixo custo também é uma caracteristica marcantgeesiprodutos, que geram lucro por meio

da venda em grande escala.

No tocante agompeténcias essencias companhia vé ai uma das bases principais de
seu alto indice de inovacdes e consequente luickatie. Uma das prioridades da alta geréncia €
oferecer um ambiente propicio a criacéo e difugioothhecimento por meio do aprendizado em
grupo e da troca de idéias e experiéncias, potezanido assim a criacdo de novas competéncias

essenciais.

Baseada na visdo de que as competéncias requenidash colaborador sdo, em grande
parte, diferentes daquelas requeridas em um g@eoentiretor, a companhia tracou um perfil
diferenciado de competéncias. Do colaborador s@jperedas as seguintes competéncias:
capacidade de adaptacdo, foco no resultadoscidaga de resolucéo de problemas, iniciativa,
foco no aprendizado e valores. Criou-se assim uiil ge colaborador proativo, com iniciativa,
focado na estratégia da companhia (valores etaglms). Ja dos niveis de gerencia sao
requeridos o pensamento estratégico, poder de gsgusenso de propriedade, orientacao e
aconselhamento, lideranca, foco nos valores, aléntahfianca e capacidade de decisao.

Claramente, o perfil da alta geréncia remete aiden.|

Ao focalizar o estudo de caso fiacnologia de Informacaalentro da ACE, a pesquisa
encontrou um departamento de Tl completamentéhadim ao posicionamento estratégico

adotado pela companhia, com extrema atencdo aootdmte custos e a aplicacdo de seu
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ferramental nos negdécios. Um claro exemplo paiesstraido do quadro de funcionarios do
departamento, na qual apenas quatro cargos ®liwaefente da ACE, os demais séo
consultores, altamente especializados, contrata@oacordo com a demanda, apenas pelo
tempo necessario, o que reduz custos de contratieca@o-de-obra efetiva e evita ociosidade

de mé&o-de-obra especializada.

No que tange a utilizacdo de ferramentas de Tdprapanhia utiliza as principais
tendéncias tecnologicas disponiveis, orientande peaquisas e investimento nesse campo as
necessidade atuais e futuras da companhia. Cudadstudos sobre o impacto dos custos das
novas tecnologias sdo empreendidos antes de qualuestimento, prova da opgédo de
posicionamento estratégico de enfoque na liderdecaistos.

Para analisar a questdo Alinhamento entre a Tl e Negocj@spesquisa utilizou-se dos
modelos propostos por McFarlan(1998), Porter BaM{1998) e Henderson e Venkatraman

(1993), cujos resultados sédo apresentados a setpifgrma sintética.

Na perspectiva dGrid Estratégicode McFarlan(1998), que mede o grau de impado da
aplicacdes de Tl nas organizacbes, a ACE foisidieada no “nivel estratégico”. Tal
classificacdo implica que tanto as aplicagdes ptesede Tl como qualquer desenvolvimento
futuro, sdo de extrema importancia na operacamedmcio da companhia. A conclusao
fundamenta-se na constatacdo de que a operac&odigqs massificados da ACE é fortemente

baseada em solucdes de TI, tais coninteanete o Sistema&Vorkflow.

A analise do modelo proposto por Porter e MillE®98) daMatriz de Intensidade da
Informacdq apurou que, apesar de importante ferramentalizediora de negdécios tanto na
ACE quanto no setor, a Tl, de forma geral, ndo rdefade vantagens competitivas para as
companhias seguradoras.

Ao focalizar o estudo no alinhamento entre negoeioBl, tendo por base o modelo
proposto por Henderson e Venkatraman (1993), a AQGH classificada na perspectiva da
“Execucédo da Estratégia”, em que a forca motrizalapanhia é a estratégia de negdcios e em
gue cabe a TI o papel deiplantador de estratégias
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No tocante a Tl na ACE, conclui-se que, apesarsdéria intensiva de ferramentas de TI,
a companhia as utiliza como forma de viabilizaegdtio de seguros, orientando suas decisées

de acordo com a estratégia de negocios da ACE.

Enfim, o objetivo do trabalho eraidéntificar como os recursos de Tl estdo sendo
utilizados estrategicamente no setor de segurosprao influenciam a competitividade das
empresa§ e, mediante o estudo de caso da ACE, concligige, nessa situacao, a TI, de
forma isolada, néo é fonte de sua vantagem conwaetit que sé pode ser alcancado por meio do
alinhamento estratégico entre os negoécios e a Tl.

O estudo sugere que uma chave para conquistarpusigdo competitiva no setor de
seguros € 0 monitoramento constante do mercadodeta, concorrentes e consumidores) em
que as companhias atuam, viabilizando o deseinvehto de estratégias de segmentacéo e
posicionamento eficientes e alinhadas as compet€nessenciais das seguradoras. Neste
processo, os recursos de Tl desempenham o papeiadéizadores e concretizadores da

estratégia de negocios.

4.6 Recomendacoes

Conforme exposto anteriormente, o setor de segudesgrande importancia na sociedade
moderna, tanto no Brasil quanto no mundo, na meeldaue possibilita maiores garantias para
empreendimentos pessoais e corporativos. O pregabgiho, de natureza exploratoria, indica

alguns temas de pesquisa que poderiam ser reainacketor, conforme segue:

Novas formas de segmentacdo de mercado no Brpesaade ter sido pioneira em
segmentar o mercado de baixa renda em segurosEa&@se encontra isolada nesse
mercado. Muitas das grandes seguradoras naciatr@ilas pelos lucros obtidos pela
ACE, passaram a explora-lo nos ultimos anos, alguomen grande destaque nas
publicacdes especializadas, mencionadas pelostasecda ACE como concorrentes

a considerar;
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As competéncias essenciais de seguradoras cowgetiéi grande énfase da ACE em
cultivar e incentivar as suas competéncias esssnao@s leva a questionar como o

temas é tratado pelas suas demais concorrentes;

O alinhamento entre a Tl e 0 hegdcio nas seguradesaa pesquisa focou-se em um
estudo de caso Unico para responder a sua quest@ipg: “Como a Tl pode
melhorar a competitividade de uma empresa no skta@eguros?”. Ao final dessa
pesquisa, sugere-se sua replicacdo numa amostoa deacompanhias, tidas como

competitivas, para comparar e confrontar resaad
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6. ANEXOS

6.1 Anexo | — Formulas
Formula para Calcular a Liquidez de uma Seguradora

Liquidez = Ativo Circulante / Passivo Circulante

Fonte: Adaptado de Galiza (1997, p. 131)

Formula para Calcular a Rentabilidade de uma Selgua

Rentabilidade = Lucro Liquido / Patrimdnio Liquido

Fonte: Adaptado de Galiza (1997, p. 129)

Formula para Calcular a Sinistralidade de uma @elgua

Sinstralidade = Sinistros / Prémios

Fonte: Adaptado de Galiza (1997, p. 130)

Formula Resultado da Atividade de Seguros.
Resultado Atividade de Seguros = ( Prémios Ganho + Outr&eceitas) -

( Sinistros Retidos + Despesas Administrativas +

Despesas Operacionais + Despesas com Tributos )

Fonte:CONJUNTURA ECONOMICA2005, P. 44)

Formula da Rentabilidade do Patrimdnio Liquido
Rentabilidade do Patriménio Liquido = Resultado Liquia / Patrimbnio Liquido

Fonte: CONJUNTURA ECONOMIC£2005, P. 44)

Formula Liquidez Corrente

Liquidez Corrente = Ativo Circulante / Passivo Ciraulante

Fonte: CONJUNTURA ECONOMIC£2005, P. 44)

Formula Independéncia Financeira

Independéncia Financeira = Patriménio Liquido/ Ativo Total

Fonte:CONJUNTURA ECONOMICAR005, P. 44)




Formula Margem Operacional
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Margem Operacional = Resultado Operacional / Prénoi Ganho

Fonte:CONJUNTURA ECONOMICAR005, P. 44)

Formula indice Combinado Simples

( Sinistros Retidos +
Despesas de Comercializacao +
Despesas Administrativas +

) Despesas com Tributos )
Indice Combinado Simples =

Prémio Ganhos

Fonte:CONJUNTURA ECONOMICA2005, P. 44)



6.2 Anexo Il — Ramos e Modalidades de Seguros ieeatos no Brasil
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VGBL .
e 92 VGBL/VAGP/VRGP Individual ?A?;LA‘]S!::;:TO‘:; _SFH
o U4 VGBLVAGP/ VRGP Coletivo o
AUTOMOVEL s 68 Habitacional
o 20 Acidentes Pessoais de Passageiros CASCOS
e 23 RC do Transporte Rodoviario Interesiadual e 33 Maritimos
Internacional * 35 Aeronduticos

s 24 Garantia Estendida / Mecdnica o 37 Responsabilidade Civil Hangar
o 25 Carta Verde s 57 D.PE M
o 3] Awrmoveis o 84 Aeronauticos - Bilhete
. 4{4 RC de ﬂ'r{fi.:-'__aorre em Viagens Internacionais RISCOS ESPECIAIS
e 33 RC Facultativa o 34 Riscos de Petrdleo
PATR]M(‘?NIIAIB L. o 72 Riscos Nucleares
s [] Incéndio Tradicional S

- e 74 Satélites
s [2 Incéndio
o /3 Vidros TRANSPORTES
e /4 Compreensivo Residencial o 2] Transporte Nacional
e |5 Roubo o 22 Transporte Internacional
¢ 16 Compreensivo Condominio ¢ 23 Responsabilidade no transporte rododovidario
o [7 Tumultos!§ Compreensivo Empresarial interestadual e internacanional
» 41 Lucros Cessantes e 27 RC do Transporte Intermodal
s 42 Lucros Cessantes Cobertura Simples e 32 RC do Transporte Viagem Internacional Carga
o 43 Fidelidade s 38 RC do Transporte Ferrovidrio Carga
s 67 Riscos de Engenharia o 52 RC do Transporte Aéreo Carga
e 71 Riscos Diversos o 54 RC Transporte Rodovidrio de Carga
. ?'3_ Global de Bancos s 35 RC de Desvio de Carga
e 76 Riscos Diversos o 56 RC Armador
* 96 Riscos Nomeados e Operacionais * 58 RC sobre Operacies de Transporte Multimodal
RURAL RISCOS FINACEIROS
e | Seguro Agricola sem Cobertura do FESR 39 Garantia Financeira
e 2 Seguro Agricola com Cobertura do FESR o ) Garantia de Obrigacdes Privadas
s 3 Seguro Pecudrio sem Cobertura do FESR » 45 Garantia de Ob!'f'éacﬁes Publicas
o 4  Seguro Pecudrio com Cobertura do FESR o 46 Fianga Locaticia
* 5 Seguro Agricola sem Cobertura do FESR o 47 Garantia de Concessdes Publicas
e 6 Segwro Agricola com Cobertura do FESR s 50 Garantia Judicial
e 7 Seguro Florestas sem Cobertura do FESR e 75 Garantia
o 8 Seguro Florestas com Cobertura do FESR -
o 9 Seguroda Cédula do Produto Rural RESPON SABILI_I_)ADES_ ) )
s 28 Pecudrio s [} Responsabilidade Civil de Adm. e Diretores
o 29 Agricola (D&O) . .
e 30 Benfeitorias e Produtos Agropecuarios * 31 Responsabilidade C:wlf Gera‘f
e 61 Agricola o 78 Responsabilidade Civil Profissional
s 62 Penhor Rural Instituigdes Financeiras Privadas VIDA E ACIDENTES PESSOAIS
o 63 Penhor Rural Instituicoes Financeiras Publicas e 36 PCHYV
o 64 Animais63Compreensivo de Florestas o 69 Turistice
CREDITO » 77 Prestamista
o |9 Crédito a Exportacdo Risco Comercial 80 Seguro Educacional
s 48 Crédito Internod9 Crédito a Exportacdo o 8] Acidentes Pessoais — Individual
o 59 Crédito a Exportagdo Risco Politico s 82 Acidentes Pessoais — Coletivo
o 60 Crédito Doméstico Risco Comercial o 9 Renda de Eventos Aleatorios®! Vida Individual
e 70 Credito Doméstico Risco Pessoa Fisica 93 Vida em Grupo
OUTROS 97 VGAPC
s 79 Seguros no Exterior

SR - DPVAT

: gg iz:jz ﬁf;;ﬁ‘um’ s 88 DPVAT Convénio (Categorias 3 ¢ 4)
e 00 Sucursais no Exterior o 89 DPVAT Convénio (Categorias I, 2, 9 e {(})

Fonte: SUSEP
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6.3 Anexo lll - Roteiro de Entrevistas na ACE

Parte | — A ACE

Durante as duas primeiras visitas a companhiaanfaconfirmados os dados obtidos na

SUSEP, especialistas em seguros e publicacoes@&@smmalas no setor de seguros, a respeito da

ACE, tais como:

n Dados sobre o Grupo Mundial ACE:

> 5 S oS S O O

Origem e controle acionario;

As companhias que compdes o Grupo;

Principais produtos comercializados e sua respeptvticipacao de Mercado;
Dados contabeis;

Estrutura organizacional,

Estratégia de Negocios;

Estratégia de TI.

n Dados sobre a companhia no setor de seguros nhaciona

> 53 S5 S S S O

Controle acionario;

Dados contabeis;

Principais produtos comercializados e sua respepavticipacao de Mercado;
Estrutura organizacional,

Estrutura hierarquica;

Estratégia de Negocios;

Estratégia de TI.

Parte Il — Migracéo de Valor

n Ao entrar no mercado brasileiro em 1999 quais foosmestudo que ela efetuou para

montar sua Concepcao de Negdcios?

n Ela buscou exemplos em empresa do mercado Nadoraternacional?

n Como em que a companhia se baseou para definisgualseu portifolio de produtos ?

n Como foi o processo de escolha do publico alvosdas produtos?
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Ao estudar o mercado de seguros nacional, notaassumento no consumo de seguros a
partir de 1996, sugerindo um processo de migrdedealor para o setor de seguros. A
ACE possui algum estudo indicando de onde este vaio?

Nos ultimos anos, o valor migrou dos seguros tradais para os massificados?

Como é o controle acionéario da ACE?

A ACE monitora o processo de Migracéo de Valor?

Parte Il — Definicdo de Negocio

A ACE possui uma Definicdo de Negdécios?

Como foi o processo de criacdo da Definicdo de kiegd@a companhia? Foi baseado em
alguma metodologia?

E possivel enquadrar a Definicio de Negdcios da A&Etrés dimensdes propostas por
Abell?

Qual a postura da companhia frente a sua Defideddegdcios?

Parte IV — Concepcao de Negocios

A)

B)

Valor

Quais os valores a ACE entrega a seus clientes?

Qual a postura do setor de seguros frente ao Yalaro Cliente?

Como vocé equacionaria o Valor Percebido pelon@iena Equacéo de Valor de Ferrel
e Hartline, para criar uma Equacao de Valor da ACE

E possivel listar os componentes da Equacéo de WalaCE ?

Ter uma clara definicdo do valor a ser entregueliante ajudou a companhia a ser bem-

sucedida no mercado nacional?

Segmentacéo

A ACE usa segmentacao de Mercados?



C)

D)

E)
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Quanto ao processo de Segmentacdo: como a comEagmeentou 0 mercado no inicio
de sua atuacgio no Pais? E o mesmo hoje?

Quais as vantagens que ACE obteve em agir de feegraentada?

Seguindo o modelo de Kotler(2000), qual o modelsatgmentacdo de mercado utilizado
pela ACE?

Posicionamento Operacional

A imagem que o consumidor tem a respeito do sktaeguros ndo é das melhores, ndo
s6 no Brasil, como no mundo. Como a ACE vence tstede barreira, levando em
conta que é uma companhia cujo nome ndo tem acdi@dique muitas das suas
concorrentes possui no Pais.

Para Ries e Trout e Kotler e Bes o consumidor nmudeonseguediha sem ver e a ouvir
sem escutar’como a ACE vence essa barreira ?

Como a ACE trata a questao da Marca?

Posicionamento Estratégico

Tomando como base o modelo de Porter(1996) da&stéatégias Genéricas: qual é a
estratégia adotada pela ACE? Como foi essa escolha?

E possivel tracar um paralelo com os modelo dachre Wiersema (1995) e Hax e
Wilde 11 (1999)?

Como a companhia foi estruturada para dar sup@$sa estratégia de posicionamento?

Competéncias Essenciais

Como a ACEcultivasuas Competéncias Esséncias?
Nos casesapresentados a Associacdo Brasileira de Telenmagkét frisado o fato que na
transicao entre a Cigna e a ACE, os funcionaricenfiomantidos, visando a manutencéao

das Competéncias Esséncias da companhia. Comente.
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n A ACE possui uma visao diferenciada entre as codmogs dos niveis gerenciais e
funcionais, por qué?

n Como é o processo de monitoramento das Competé&sséscias na companhia?

n Com relacdo ao negocio de Seguros, quais as CameetéEsséncias mais importantes
para a companhia?

n E possivel tracar uma Arvore de Competéncias pA@HE seguindo o modelo de Hamel
e Prahalad (1998)?

n Hamel e Prahalad (1998) sugerem que uma CompetEssincia deve passar por trés
testes: Valor, Diferenciacdo e Crescimento. As Gaiéncias da ACE passam por estes
testes?

n Como a ACE incentiva a disseminacé&o do conhecimategmamente?

n Como é a terceirizacdo na ACE?

Parte V — Tl

n Como é a estrutura do departamento de Tl na ACE?

n Quais as atribuicdes de cada cargo?

n Quais as principais ferramentas de Tl utilizadds pEE?

n Quais foram os critérios para a escolha dessasiientas?

n Desde que a ACE assumiu a Cigna, alguma ferranf@rddotada e abandonada?

n A ACE desenvolveu uma solucao prépriavilerkflow por qué?

n Qual é o tipo d&Vorkflowda ACE?

n Como estaVorkflowse conecta com as demais ferramentas de Tl da cbimafa

n Como as ferramentas de Tl da companhia auxiliandiana dia do negoécios de seguros?

Parte VI — Tl x Negdcios

n

n

n

Qual é o principal papel da Tl na ACE?

Grid Estratégico: Qual a importancia dos sistemas opmerais existentes na companhia?
Grid Estratégico: Qual a importancia da carteira demedvimento de aplicativos da
companhia?

Matriz de Intensidade de Informacéo:
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Passo 1 — Qual o conteudo de informac¢des na cddeialor da ACE?

Passo 1 — Qual o conteudo informacional dos prediacACE?

Passo 2 — A Tl pode erguer barreiras para a enti@davos produtos?

Passo 2 — A Tl pode impedir a troca de fornecedor?

Passo 2 — A Tl pode alterar as bases da competi¢do?

Passo 2 — A Tl alterar o equilibrio do poder nésci@es com os fornecedores?
Passo 2 — A Tl pode gerar novos produtos?

Passo 3 — Identificar as formar pelas quais a @iemgerar vantagens competitivas.

Passo 4 - Investigar como a Tl pode gerar novg8&aies.

> 5 oS oS oS oS oS S o oS

Passo 5 — Desenvolver um plano para tirar vantagem.

Modelo do Alinhamento Estratégico:
n Em que modelo de Alinhamento Estratégico a ACEhgei@dra? Por qué?

Com base no que foi exposto
Como os recursos de tecnologia da informacao padethorar a competitividade das

empresas no setor de seguros?



