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De um modo geral, o mercado segurador brasileiro tem oferecido novas

possibilidades de

competitivo, com a

negocios mas, em contrapartida, estd cada vez mais

entrada de diversas companhias e muitas mudangas.

Tabela 1 — Fatores Teoricos de Sucesso — Sequradora

Caracteristica Fatores Teoricos

Produto ter a
preferéncia dos
clientes

Este fator € o mais amplo e envolve varios aspectos, tais como preco,
condi¢des de pagamento, a forga da marca, etc. Em seguros, ele é
bastante importante, pois o consumidor sempre leva em conta o que

esta sendo vendido.

Ter diferenciagao no
negocio

Este fator se refere a capacidade de a empresa usar os seus canais
de distribuicido e a sua relagao de clientes. Por exemplo, os produtos
sdo idénticos, mas o cliente prefere comprar de certa maneira ou de
uma determinada pessoa. Em seguros, este fator também é muito
importante, sobretudo a qualidade da distribuigc&o.

Ter custos internos
mais baixos do que os
concorrentes

Neste caso, o ganho deriva do nivel de custos internos das empresas
(por exemplo, beneficiados ou ndo por ganhos de escala). Em
seguros, o grau de importancia deste fator é influenciado pelo ramo
de operagodes.

Ter custos externos
mais baixos do que os
concorrentes

A empresa tem maiores ganhos por obter custos externos mais baixos
(por exemplo, relativo a insumos). Esta fator € mais importante no
ramo industrial. Em seguros, uma empresa prestadora de servigos,
ele é menos relevante.

Competéncias
especiais

Aquelas empresas que tém profissionais com um elevado grau de
conhecimento especifico podem obter ganhos adicionais. Em
seguros, isto pode acontecer, sobretudo naqueles ramos mais
técnicos.

Negocio com barreiras
de entrada

Se o negocio tem barreiras de entradas (técnicas ou legais), as
empresas ja existentes teriam ganhos adicionais. Em seguros,
atualmente, este fator tem menos importancia, pois o grau de

competicao € elevado, com a livre entrada de companhias.
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Diante deste cenario, definir a estratégia 6tima de uma seguradora nao é
tarefa facil. Um primeiro passo € a propria empresa tentar encontrar, de fato,

quais sao os seus fatores de sucesso (reais ou potenciais) e, em consequéncia,

que poderao proporcionar lucro. Teoricamente, podemos falar simplificadamente
em 6 fatores, aplicados a qualquer tipo de empresa e explicitados na tabela 1.
Na mesma tabela, avaliam-se os topicos que se referem mais diretamente ao
mercado das seguradoras.

Ainda assim, dependendo de cada companhia, ela podera ser mais forte
em um ou outro fator. Por exemplo, umas ganham mais pelo tipo do produto que
€ vendido; outras, pela qualidade da sua distribuicdo; outras, pelo nivel de
exceléncia de seus profissionais, etc. Quando se leva em conta estas vantagens
comparativas, a estratégia podera ser muito mais eficiente, sobretudo se a
empresa tem a capacidade de mensurar estas caracteristicas. E neste cenario
que este artigo se insere.

Atualmente, os tedricos em administracdo e as proprias companhias
reconhecem que os indicadores tradicionais ndo se mostram mais suficientes
para uma correta avaliagdo, em um cenario mundial com elevado nivel de
competicdo e de dinamismo. Além disso, com o passar do tempo, a experiéncia
mostrou que este novo tipo de mensuracdo, quando bem aplicado e
compreendido, ndo era somente um critério de medicado mais detalhado do que
os anteriores. Pelo uso continuado, ele se tornava também um importante

instrumento para materializar e objetivar os aspectos qualitativos e quantitativos
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do planejamento estratégico de uma empresa. A este ultimo fato, podemos
justificar o uso constante e o grande sucesso deste padrao de abordagem.

Assim, haveria trés caracteristicas favoraveis que justificam a adogao
deste modelo. Primeiro, a abordagem é sistematica e organizada. Ou seja, é
possivel observar e medir exatamente os pontos fracos e fortes em cada setor e
em cada estratégia distinta. Segundo, ele é simplificado e didatico. Logo, acaba
sendo, se desejado, disseminado entre varios niveis hierarquicos e mesmo fora
deles (investidores potenciais, por exemplo), criando-se entdo uma verdadeira
mentalidade de eficiéncia em todos os agentes direta ou indiretamente ligados.
Terceiro, devido aos dois aspectos anteriores, ele pode e deve ser utilizado
como um poderoso instrumento na medi¢cado e na divulgacao dos resultados do
planejamento estratégico de uma companhia.

A histdria tem mostrado que empresas com restricdes quanto a métodos
mais amplos de avaliagcdo costumam obter resultados desfavoraveis em termos
estratégicos. Deste modo, é compreensivel que modelos antigos de medicéo, ao
contarem somente a historia de fatos passados, comecem a se mostrar
esgotados e parcialmente limitados, ja que muitas questdées ndo podem ser
respondidas usando-se esta metodologia. Sera que o valor de uma companhia
somente se restringe aos seus ativos e passivos contabilizados? Se isto é
verdade, como podemos compreender a diferenca tdo grande comumente
existente entre as cotacbes de mercado das mesmas e seus valores

oficialmente registrados? Ainda nesta linha, como entender que, no mercado
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acionario, uma companhia possa valer mais do que 5 vezes o numero registrado
no seu Patriménio Liquido?

Além disso, comparavelmente aos outros setores da economia, é
razoavel considerar que as prestadoras de servigos sejam até mais sensiveis a
este tipo de abordagem, ja que, além de a materializagdo dos produtos
oferecidos ser mais complicada e subjetiva, a desregulamentacédo e a
competicdo nesta area nas ultimas décadas foram relativamente muito mais
violentas. O caso do mercado segurador brasileiro é tipico, com o aumento do
numero de grupos empresariais operando neste mercado.

Isto é, é importante ter em mente como maxima: “vocé, simplesmente,

nao pode administrar aquilo que ndo possa medir’. Ou, pelo menos, se nao for

tao radical, tera muitas dificuldades. Agora, como ilustragao pratica, supomos o
caso de um seguradora brasileira, de porte médio, que opera em ramos
elementares. No seu planejamento estratégico de médio prazo, ela define
algumas metas, exemplificadas na tabela 2. Neste caso, 0s seguintes
comentarios podem ser feitos.

e As metas foram qualificadas em 4 grupos distintos: financeiras (as
mais tradicionais e que, ao final, medirdo as margens de rentabilidade
ou de risco); clientes (as que avaliam os efeitos dos produtos nos
clientes, mensurados por fidelidade ou por taxa de crescimento);
processos (que medem como a seguradora funciona internamente,
por exemplo, em termos de velocidade e qualidade); funcionarios

(analogamente, os niveis de criatividade, alinhamento e incentivo).
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Nem todos os fatores se expressam de forma estritamente econémico-
financeira. Entretanto, € 6bvio que, ao aumentar o grau de satisfagcao
dos funcionarios ou a velocidade de liquidacdo dos sinistros, a
seguradora obtera, de forma indireta, maiores resultados no médio
prazo. Mas, se falarmos em indicadores de rentabilidade tradicionais,
estes aspectos nao vao aparecer.

Uma preocupagédo bastante importante na definicdo das metas € que,
na sua realizag&o, ja devemos ter como premissa o fato de que elas
precisardo ser transformadas em indicadores. Na tabela citada,
entretanto, os calculos de alguns parametros numéricos finais ainda
nao foram definidos (mas apenas sugeridos), pois dependerdo da

avaliagdo interna da companhia e das caracteristicas do mercado.
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Tabela 2 — Exemplo de Metas Estratégicas de uma Seguradora

Metas Descricao

Financeiras Alcancar a rentabilidade minima de 12% ao ano sobre Patriménio Liquido.

Financeiras Manter um baixo nivel de dispersao nas suas margens, usando, para isso,

modelos de medigao de risco (exemplo: tipo Value at Risk). Posteriormente, o
“baixo” sera definido numericamente.

Clientes Obter uma taxa de 70% de renovagéo nos contratos, o que representaria um
alto grau de satisfagéo dos segurados.
Clientes Ocupar a 15 posigdo no “ranking” de automével em 2 anos, com 1,2% deste
mercado.
Processos Atingir um bom nivel de detecgéo de fraudes (desenvolvendo modelos

tedricos para tal), sem comprometer, entretanto, a sua velocidade de
liquidagao (calculada a partir dos padrées médios do mercado). Dados
numeéricos definidos posteriormente.
Processos Elevada informatizacdo de seus processos, quando comparada ao padrao de
mercado (exemplos de parametros: volume de geragdo de documentos e
velocidade nos processos).

Funcionarios Manter uma alta capacidade de renovagao de produtos eficientes (exemplo:

medi¢ao da quantidade de langamentos, com analise da evolugao das
margens de rentabilidade).

Funcionarios A empresa quer se caracterizar por possuir, em seus quadros, profissionais

motivados e com excelente nivel técnico (exemplo: pardmetros que comparem

salarios, velocidade nas promogdes e horas de treinamento).

Devido as dificuldades tedricas e praticas oriundas da aplicagcdo de um

modelo deste tipo, a sua implantagdo deve ser sempre feito em etapas. Neste
sentido, um exemplo possivel é o padrao proposto na tabela 3.

Ressaltamos que esta tabela é apenas uma sugestdo e, assim, algumas
etapas podem, por exemplo, ser alongadas ou suprimidas, segundo cada
circunstancia especifica. Por exemplo, se a seguradora ja tiver o planejamento
estratégico estruturado, a etapa 1 pode ser “pulada”, passando-se diretamente
para o calculo dos indicadores. Do mesmo modo, a diretoria pode nédo querer
que, neste momento, os resultados sejam divulgados para outros escalbes da

companhia, prejudicando assim a existéncia da etapa 4.
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Tabela 3 — Cronograma Sugerido

Etapas Descrigao

1 Determinacéo de uma estratégia 6tima, segundo as vantagens comparativas
da seguradora.

2 Alinhada a estratégia, definicdo das metas e formas de medicao, junto a area

de planejamento da seguradora.
3 Apresentagao e aprovagao pela diretoria dos critérios obtidos na etapa
anterior.
4 Apresentagao e discussdo com outros agentes da companhia dos
parametros a serem usados.

5 Definicdo da equipe interna de acompanhamento, com atualizagao periédica

das variaveis.
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