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RESUMO

Este estudo aborda o processo de formalizagdo dos seguros dos
equipamentos agricolas financiados pelas linhas de financiamento FINAME
Agricola e FINAME PSI, através de agentes financeiros privados credenciados
junto ao Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social — BNDES.
Nessa Monografia, apresenta-se o caso especifico do Banco OMEGA Brasil S.A,,
destacando-se os aspectos de rentabilizacdo, relacionados com a questdao da
competitividade entre as Seguradoras envolvidas.

Ao longo do trabalho é analisado o atual processo praticado entre os
agentes descritos na Monografia, o Banco OMEGA, a Corretora GAMA e as
seguradoras ALPHA e BETA, e sao sugeridas algumas alteracées para que haja
um melhor desempenho do produto de seguros desenvolvido em parceria por
estes. Estas alteragdes visam um melhor retorno financeiro do produto, através de
um atendimento mais eficiente aos clientes, maior abrangéncia e interatividade
entre os clientes e o produto, além de melhores controles e suporte de tecnologia
para suportar e apoiar estas mudancas.

Um dos fatores preponderantes dessa alteragdo de processo € a instituicao
de um modelo de atuagédo que instigue a competitividade e a cooperacao entre as
Seguradoras envolvidas, o que € denominado pela literatura de “relacionamento
coopetitivo” Através desse modelo, espera-se que as Seguradoras apresentem
novas alternativas e variagdes para o produto de seguros, que sejam mais atrativas

e abrangentes, tendo maior amplitude e penetracao perante o publico alvo.



ABSTRACT

This study addresses the process of formalizing the insurance of agricultural
equipment financed by credit lines FINAME Agricultural and FINAME PSI, through
private financial agents accredited with the National Bank for Economic and Social
Development - BNDES. In this dissertation, we present the case of OMEGA Bank
Brazil SA, highlighting the aspects of profitability related to the issue of competition
between insurers.

Along the paper is analyzed the current process practiced among the actors
described in the dissertation, the OMEGA bank, the GAMA broker and the ALPHA
and BETA insurers, and are suggested some changes to allow for a better
performance of customized insurance product in partnership with these. These
amendments seek a better financial return of the product through the most efficient
service to customers, greater reach and interactivity between customers and
product, as well as better controls and technology support to back and support
these changes.

One of the important factors of this change process is the establishment of
an operating model that instills competitiveness and cooperation between insurers,
which is called for the literature of “relacionamento coopetitivo”. Through this model,
it is expected that insurers have new alternatives and variations to the insurance
product, which are more attractive and comprehensive, with greater range and

penetration to the target audience.
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LISTA DE SIGLAS

Bl — O termo Business Intelligence (Bl), pode ser traduzido como Inteligéncia de
negécios, refere-se ao processo de coleta, organizacao, analise, compartilhamento
e monitoramento de informacgdes que oferecem suporte a gestao de negécios;

BMP - Business Performance Management, em portugués, Gestao da
Performance do Negécio;

BNDES — Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social;

BSC — Balance Scorecard é tanto uma metodologia de gerenciamento, que ajuda a
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acionaveis, como uma metodologia de medida de desempenho;
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CPM - Corporative Performance Management, em portugués, Gestdo de
Desempenho Corporativo;

DMAIC — E um modelo de melhoria de negécios de circuito fechado e engloba as
etapas de definicdo, medida, analise, melhoria e controle de um processo. Para
novos processos, o0 modelo que é utilizado é chamado de DMADV (definir, medir,
analisar, projetar e verificar). Tradicionalmente, o DMAIC e o DMADV Tém sido
utilizados principalmente com problemas operacionais. Todavia, nada impede a
aplicacao dessas metodologias a problemas estratégicos, como a lucratividade da
empresa;

EPM - Enterprise Project Management, em portugués, Gestao de Projetos da
Empresa;

FINAME Agricola Moderfrota — Financiamento de Maquinas e Equipamentos
Agricolas (Modernizagao da Frota);

FINAME Agricola Moderinfra — Financiamento de Maquinas e Equipamentos
Agricolas (Modernizacao da Infraestrutura);

FINAME PSI - Financiamento de Maquinas e Equipamentos — Programa de
Sustentagao do Investimento;



IRB — Instituto de Resseguros do Brasil (IRB Brasil Resseguros S.A. — IRB Brasil
Re);

Matriz FOFA — é o mapeamento das Forcas, Oportunidades, Fraquezas e
Ameacas com as quais a instituicdo tera que lidar;

MRP — Manufacturing Resource Planning, em portugués, planejamento de recursos
de manufatura;

PARTS — O método PARTS - P sao os jogadores (players) do jogo; A é o valor
adicionado (added value) que a organizagdo pode trazer para alguns dos
jogadores; R representa as regras (rules) do jogo ou do negdcio com 0s quais a
organizacdo esta participando; T representa o tacito (tactics) — formas de
influenciar percepcdes de como a organizacado se enquadra no jogo; S é o escopo
(scope) do negdcio ou o link entre a organizacao e outros jogadores em sua rede
de valor;

PDCA - Plan, Do, Control, Action, ou em portugués: planejar, executar e/ou
implementar, controlar e/ou monitorar e agir e/ou melhorar o processo com base
nas observagoes e levantamentos coletados;

PIB — Produto Interno Bruto;

SEM - Strategic Enterprise Management, em portugués, Gestao Estratégica da
Empresa;

SLA’s — Service Level Agreements, ou em portugués, acordos de nivel de servico;
SUSEP — Superintendéncia dos Seguros Privados;

Tl — Tecnologia da Informagéo;

TQM — Total Quality Management, em portugués, Gestao da Qualidade Total.
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1 INTRODUGCAO

Este trabalho estudou o processo de formalizacdo dos seguros de
equipamentos agricolas financiados pelas linhas de financiamento FINAME
Agricola e FINAME PSI, através de agentes financeiros privados credenciados
junto ao Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social — BNDES.
Destacando os aspectos de rentabilizacdo relacionados com a questdo da
competitividade entre as Seguradoras envolvidas no mesmao.

Como base para o estudo, foi analisado o processo praticado atualmente
para a contratacdo e formalizacdo dos seguros dos equipamentos agricolas
financiados pelo Banco OMEGA Brasil S.A. através das linhas de crédito do
BNDES, FINAME Agricola e FINAME PSI. Esta analise teve por objetivo verificar a
potencial rentabilidade para as instituicbes financeiras credenciadas junto ao
BNDES, através da criagdo de valor para o produto financeiro, por meio da
indicacao de seguro desenvolvido em parceria com corretoras e seguradoras
consolidadas no mercado. No presente caso, a corretora envolvida é a GAMA
Corretora de Seguros Ltda. e as seguradoras sdao a ALPHA Seguradora S.A e a
BETA Seguros S.A..

Ao verificar o processo atualmente praticado, este estudo procura verificar o
grau de eficiéncia e eficaAcia do mesmo, face os resultados alcangados neste
modelo. Utilizando-se a literatura como embasamento, verifica-se os aspectos de
criagdo de valor para o produto, a formacdo e a atuacdo das parcerias e a
influéncia tecnolégica para que seja alcancada a abrangéncia e a interatividade
necessarias junto ao publico alvo, para que se alcance indices de rentabilidade
satisfatorios.

Por fim, o estudo sugere uma nova formatacdo para o0 processo,
desencadeado por um novo modelo de interagdo entre os agentes envolvidos. Este
novo modelo tem o objetivo de instigar a competitividade entre os parceiros de
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seguros da instituicdo bancaria estudada e o desenvolvimento de novas estratégias
para rentabilizacdo do produto de seguros. O qual, além de agregar valor ao
produto de financiamento, confere seguranca a operacao, tanto para a instituicao
bancaria quanto para o tomador do crédito.

No decorrer desta Monografia serdo apresentadas as instituicbes objeto
deste estudo, bem como a relacdo comercial € 0s processos existentes entre as
mesmas. A partir dos quais sera apresentada a definicdo do problema a ser
detalhado e a definicdo dos objetivos, geral e especificos, para a proposicao de um
novo modelo de negbcios e processo. A seguir a justificativa da escolha dos pontos
a serem tratados para um melhor desempenho da empresa estudada.

Na etapa seguinte, foram definidos os procedimentos metodoldgicos para
que se pudesse definir um método para a coleta e tratamento das informacgdes, em
alinhamento com os objetivos inicialmente definidos. Na sequéncia foi revisada a
literatura em busca de apoio e embasamento para a elaboracdo de uma
proposicao de plano de agdes estratégicas para a empresa em questao.

No processo de revisao tedrica ja foi feito, concomitantemente, a verificacdo
do processo atual e o delineamento das possiveis solugdes a serem aplicadas a
partir do plano de acbes estratégicas apresentado em seguida, quando das
consideracdes finais. Para o alinhamento das informag¢des coletadas e das
possiveis solugbes levantadas com o embasamento teédrico, foram feitas
entrevistas com as pessoas chave dos processos que ocorrem entre 0s agentes
envolvidos, resultando na comprovacao da congruéncia dos fatos levantados e das
caréncias dos processos e modelos praticados, bem como em um posicionamento
aberto em relacao a indicacdo de proposicées que possam conduzir 0 processo e 0

negécio para um nivel superior de eficiéncia e efetividade.

1.1 CARACTERIZAGAO DAS ORGANIZACOES

A empresa objeto deste estudo, o Banco OMEGA Brasil S.A., doravante
chamado de Banco OMEGA, foi fundado em 1969, em Eindhoven, na Holanda,
onde até hoje possui sua sede. Passou de uma pequena empresa local de leasing,
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para um provedor internacional de programas de financiamento, especializado em
produtos de leasing de pequeno e médio valor.

O Banco OMEGA, com seu enfoque empreendedor, oferece um extenso
conhecimento financeiro e industrial aos seus parceiros através da especializacao
nos segmentos em que atua. O Banco fornece opgdes flexiveis para ajudar os
fabricantes e distribuidores a comercializar seus bens de capital na Europa,
Américas, Asia e Oceania, oferece aos seus parceiros, programas inovadores de
financiamento, ajudando-os a fazer a diferenga em seu mercado.

No Brasil, onde esta presente desde 1998, atuando em Porto Alegre, Rio
Grande do Sul, com cerca de 250 funcionarios, possui linhas proprias de Crédito
Direto ao Consumidor - CDC, financiando equipamentos médico-hospitalares
(Health Care), equipamentos agricolas (Agro+), equipamentos para construcao civil
(Construction & Industrial) e, também, apoiando seus clientes no refinanciamento
de parcelas (Crédito Pessoal). Contudo, seu principal segmento de atuacao no pais
€ como agente financeiro do Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e
Social — BNDES, nas linhas de financiamento derivadas do Programa FINAME
Agricola e FINAME PSI, por meio das quais financia maquinas e equipamentos
agricolas diretamente aos produtores rurais, por intermédio da rede de

concessionarios dos fabricantes.

Figura 1.a — Exemplo de colheitadeira financiada pelas linhas de financiamento derivadas do
Programa FINAME Agricola e FINAME PSI
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Figura 1.b — Exemplo de tratores financiados pelas linhas de financiamento derivadas do
Programa FINAME Agricola e FINAME PSI

Na operacionalizagcdo das linhas de financiamento FINAME Agricola e
FINAME PSI, o Banco OMEGA trabalha em parceria com a GAMA Corretora de
Seguros Ltda., com a ALPHA Seguradora S.A. e com a BETA Seguros S.A,,
doravante denominadas GAMA, ALPHA e BETA, respectivamente, para a
contratacdo do seguro dos equipamentos financiados. Sado empresas consolidadas
no mercado segurador, com as quais o Banco OMEGA firmou parceria para
customizar um produto de seguros que apresentasse ao produtor rural uma relacéao
de custo/beneficio atrativa, para que fosse percebido pelos clientes como um
beneficio, que agregasse valor ao financiamento, sendo composto por coberturas
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compativeis com as atividades desempenhadas pelos equipamentos, com custo e
margem de rentabilidade satisfatorios para todos os envolvidos.

A seguir, apresenta-se uma sintese das empresas, verificado na area

institucional dos seus respectivos sites na internet:

— GAMA Corretora de Seguros Ltda.

E uma empresa familiar, sediada em Canoas, Rio Grande do Sul, fundada
em 1979. Com mais de duas décadas de atuacao, a Corretora tem conquistado a
credibilidade e a confianga do consumidor de seguros, através de um consistente
trabalho alicercado no bom atendimento.

A GAMA vem, ao longo de seus mais de 30 anos de existéncia, procurando
constantemente aprimorar-se, oferecendo os mais avancados servicos aos seus
clientes, sempre acompanhados de sélidas seguradoras do mercado. A Corretora
mantém em operagdo uma estrutura de atendimento que conta com cerca de 45
profissionais especializados, aptos a prestar esclarecimentos ou informagdes em
todas as etapas do negdcio, desde a contratagcdo do seguro até a indenizacao do
sinistro.

A qualidade dos servicos e a satisfacao do cliente sdo palavras de ordem na
GAMA. Razao disso, a GAMA tornou-se, ainda em 1998, a primeira empresa
corretora de seguros do Rio Grande do Sul a tornar-se certificada na Qualidade
Total no Programa Gaucho da Qualidade e Produtividade — PGQP.

— ALPHA Seguradora S.A.

A ALPHA Seguros atua no Brasil desde 1997, ano em que incorporou a AGF
Seguros, empresa tradicional no mercado de seguros brasileiro, atuante desde
1904. Com esta aquisicao a ALPHA pode contar com a experiéncia de um
segurador presente hd mais de um século no pais. Assim, passou a ter grande
capacidade de adaptacao as caracteristicas do mercado local e as aspiracées dos
consumidores brasileiros. O sucesso obtido no passado serve de estimulo para
que a ALPHA esteja sempre voltada para o futuro, buscando superar-se
continuamente.

A ALPHA ocupa um lugar privilegiado no cenario empresarial brasileiro, pois

combina vivéncia global e proximidade com a cultura regional. A Empresa mantém
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firme suas raizes no Brasil, ao mesmo tempo em que se alinha as melhores
praticas internacionais, recebendo e exportando experiéncias e know-how.

Sempre sintonizada com o dinamismo da sociedade brasileira, a ALPHA é
reconhecida no pais pela alta qualidade de seus produtos, servigos e atendimento.
Conta com 1.300 colaboradores, cerca de 60 filiais em todo o territério nacional e o
apoio de 10 mil corretores de seguros na comercializacdo de seus produtos.
Também considerados clientes, os parceiros de distribuicao recebem atendimento
diferenciado, treinamentos especificos e tém a disposi¢ao ferramentas tecnolégicas

elaboradas sob medida para suas necessidades.

— BETA Seguros S.A.

Em 1906, era fundada a Companhia Paulista de Seguros Maritimos e
Terrestres S.A.. Em apenas trés anos, a companhia apresentou um crescimento
inigualavel, inaugurando filiais em Santos, Campinas e Rio de Janeiro. Com 10
anos de mercado, a empresa ja alcancava 13% de rendimento sobre o capital
investido.

A seriedade na administracdo garantiu que a Companhia passasse bem
pelos momentos dificeis da nossa histéria, como a Revolugcédo de 32, a Era Vargas,
o crash da Bolsa de Nova York e as duas Grandes Guerras. No inicio dos anos 50,
era inaugurada a sede prépria da Companhia Paulista de Seguros Maritimos e
Terrestres S.A., num majestoso edificio de 22 andares, na rua Libero Badaré, que
logo se tornou um dos cartdes postais da cidade.

Ao comemorar seus 50 anos de atividade, mantinha negdcios em grande
parte do territério nacional e, mesmo com a entrada dos grandes Bancos nacionais
no mercado de seguros, manteve-se forte e independente. Depois de vencer, com
sua flexibilidade, os diversos desafios mercadoldgicos e econdmicos das décadas
de 70 a 90, a empresa entrou em uma fase de modernizagdo. Intensificaram-se os
investimentos em tecnologia, desenvolvendo novos produtos e servicos para
atender as expectativas de um consumidor cada vez mais exigente.

Em 1996, foi incorporada pelo Grupo BETA Mutual, um dos maiores
seguradores do mundo, com sede em Boston, e iniciou uma fase de aporte de
recursos e transferéncia de know-how. No ano seguinte, 1997, abriu 10 novas
filiais, expandindo ainda mais sua atuacao pelo Sul e Sudeste do Brasil. No ano
2000, adotou a denominagdo de BETA Paulista Seguros S.A. e recebeu
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investimentos em tecnologia, treinamento de profissionais e desenvolvimento de
novos produtos e servigos.

Como forma de reforgar a presenca da operacgao brasileira dentro do Grupo
BETA Mutual, a companhia em 2006, passa a adotar o nome BETA Seguros S.A..
Ap6s 10 anos da unidao com o Grupo BETA Mutual, trocando experiéncias e, acima
de tudo, respeitando os valores locais, comprova-se que a relacédo estabelecida no
Brasil nos ultimos anos foi aprovada e reconhecida internacionalmente.

O balanco trimestral registrado pela BETA Seguros S.A. em 2006 apresenta
resultados positivos. A andlise dos trés primeiros meses mostra que a Seguradora
registrou um aumento de producdo (medida pelo prémio retido) de 37,9% em
relacdo ao mesmo periodo do ano anterior.

Para chegar nestes resultados, a BETA Seguros S.A. passou por uma série
de transformacdes nos ultimos trés anos. O objetivo foi alcangar uma posicao
financeira solida — com focos bem definidos de negdcio, estreito relacionamento
com os corretores e produtos desenvolvidos a partir das necessidades dos clientes
— em alinhamento com a estratégia de atingir uma posicao de destaque no
mercado nacional. Em consequéncia dessa estratégia houve um aumento
significativo na producao de 2002 a 2005.

Atualmente, a BETA Seguros S.A. esta entre as 14 maiores seguradoras do
Brasil e € a 82 no ramo de seguros de automéveis. Com cerca de 80 filiais e
diversos centros de atendimento ao corretor, a BETA Seguros S.A. conta com
cerca de 1.000 funcionarios, tem quase 10 mil corretores, atuando no mercado e
atende a mais de 600 mil segurados.

Além dos parceiros comerciais, relacionados a seguros, citados acima, o
Banco OMEGA também, relaciona-se com 06rgdos governamentais, que
regulamentam tanto as operacdes de financiamento quanto os seguros contratados
para os mesmos. Abaixo, a apresentacdo do Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e Social — BNDES e da Superintendéncia de Seguros Privados —
SUSEP.

— Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social - BNDES
O Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social — BNDES, 6rgao

do Governo Federal, € hoje o principal instrumento de financiamento de longo



22

prazo para a realizagao de investimentos em todos os segmentos da economia, em
uma politica que inclui as dimensdes social, regional e ambiental.

Desde a sua fundacdo, em 1952, o BNDES se destaca no apoio a
agricultura, industria, infraestrutura, comércio e servigos, oferecendo condi¢cdes
especiais para micro, pequenas e médias empresas. O BNDES também vem
implementando linhas de investimentos sociais, direcionados para a educacéo e
saude, agricultura familiar, saneamento basico e transporte urbano.

O apoio do BNDES se d& por meio de financiamentos a projetos de
investimentos, aquisicdo de equipamentos e exportacao de bens e servicos. Além
disso, o Banco atua no fortalecimento da estrutura de capital das empresas
privadas e destina financiamentos nao-reembolsaveis a projetos que contribuam
para o desenvolvimento social, cultural e tecnoldgico.

Em seu Planejamento Corporativo 2009/2014, o BNDES elegeu a inovacéao,
o desenvolvimento local e regional e o desenvolvimento socioambiental como os
aspectos mais importantes do fomento econémico no contexto atual e que devem
ser promovidos e enfatizados em todos os empreendimentos apoiados pelo Banco.
Assim, o BNDES reforga o compromisso histérico com o desenvolvimento de toda
a sociedade brasileira, em alinhamento com os desafios mais urgentes da dinamica
social e econdmica contemporanea. As linhas de financiamento FINAME Agricola e
FINAME PSI sdo um bom exemplo de como o BNDES vem apoiando esse
desenvolvimento. Este Programa é voltado ao fomento e ao incentivo aos
produtores rurais, para a modernizacdo da frota de equipamentos agricolas do
pais, visando obter maiores e melhores indices de produtividade, aproveitando de
forma mais eficiente a capacidade produtiva do territério nacional. Essa iniciativa
também visa como consequéncia, o incremento do PIB e superavit na balanca

comercial.

— Superintendéncia de Seguros Privados — SUSEP:

A SUSEP é o 6rgao responsavel pelo controle e fiscalizacao dos mercados
de seguro, previdéncia privada aberta, capitalizacdo e resseguro. Autarquia
vinculada ao Ministério da Fazenda, foi criada pelo Decreto-Lei n® 73, de 21 de
novembro de 1966, que também instituiu o Sistema Nacional de Seguros Privados,
do qual fazem parte o Conselho Nacional de Seguros Privados — CNSP, o Instituto
de Resseguros do Brasil (IRB Brasil Resseguros S.A. — IRB Brasil Re), as
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sociedades autorizadas a operar em seguros privados e capitalizagdo, as
entidades de previdéncia privada aberta e os corretores habilitados.

Atribuicoes do CNSP

1. Fixar as diretrizes e normas da politica de seguros privados;

2. Regular a constituicdo, organizacao, funcionamento e fiscalizacao dos
que exercem atividades subordinadas ao Sistema Nacional de Seguros
Privados, bem como a aplicacao das penalidades previstas;

3. Fixar as caracteristicas gerais dos contratos de seguros, previdéncia
privada aberta e capitalizacao;

4. Estabelecer as diretrizes gerais das operagdes de resseguro;

5. Prescrever os critérios de constituicdo das Sociedades Seguradoras, de
Previdéncia Privada Aberta e de Capitalizacdo, com fixacdo dos limites
legais e técnicos das respectivas operacoes;

6. Disciplinar a corretagem do mercado e a profissdo de corretor.

Atribuicoes da SUSEP

1. Fiscalizar a constituicdo, organizacao, funcionamento e operacado das
Sociedades Seguradoras, de Capitalizacdo, Entidades de Previdéncia
Privada Aberta e Resseguradores, na qualidade de executora da politica
tracada pelo CNSP;

2. Atuar no sentido de proteger a captacdo de poupanca popular que se
efetua através das operagdes de seguro, previdéncia privada aberta, de
capitalizacao e resseguro;

3. Zelar pela defesa dos interesses dos consumidores dos mercados
supervisionados;

4. Promover o aperfeicoamento das instituicbes e dos instrumentos
operacionais a eles vinculados, com vistas a maior eficiéncia do Sistema
Nacional de Seguros Privados e do Sistema Nacional de Capitalizacao;

5. Promover a estabilidade dos mercados sob sua jurisdi¢cdo, assegurando
sua expansao e o funcionamento das entidades que neles operem;

6. Zelar pela liquidez e solvéncia das sociedades que integram o mercado;
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7. Disciplinar e acompanhar os investimentos daquelas entidades, em
especial os efetuados em bens garantidores de provisdes técnicas;

8. Cumprir e fazer cumprir as deliberacbes do CNSP e exercer as
atividades que por este forem delegadas;

9. Prover os servigos de Secretaria Executiva do CNSP.

Assim, estando alinhado as melhores praticas de mercado e a legislacao
vigente, o Banco OMEGA busca, junto com seus parceiros de negd6cios e com 0s
orgaos regulamentadores, desenvolver os melhores produtos e servicos a serem
ofertados ao mercado, tendo como objetivo institucional ser Best in Class. Para
isso, mantém seus processos sob constante analise, na busca de aprimoramento

para melhor atender seu publico.
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2 DEFINICAO DO PROBLEMA

O assunto explorado neste trabalho é a potencial rentabilidade a ser obtida
pelos agentes financeiros credenciados junto ao Banco Nacional de
Desenvolvimento Econbmico e Social — BNDES, ao associarem-se com
seguradoras e corretoras de mercado para a contratacdo do seguro dos
equipamentos financiados. Esta oportunidade decorre da obrigatoriedade de
contratacdo de seguro para os equipamentos financiados, imposta pelo BNDES
para o desembolso dos recursos do financiamento.

No caso especifico, tratado neste estudo, esta rentabilidade é oriunda da
prestacao de servicos do Banco OMEGA a Corretora GAMA, caracterizado pela
indicacao de clientes adimplentes, aderentes ao produto desenvolvido junto a
Seguradora ALPHA. A questado da formatacdo do processo em relacao ao indice
de clientes adimplentes serd o foco principal a ser abordado ao longo desta
Monografia, visando apresentar uma proposicao que traga melhores indices de
adimpléncia e aderéncia aos produtos de seguro indicados pelo OMEGA,
desenvolvido junto a seus parceiros.

O Banco OMEGA ¢é agente financeiro credenciado ao BNDES. As linhas de
financiamento FINAME Agricola (Moderfrota e Moderinfra) e FINAME PSI séo as
principais linhas de financiamento em que atua junto a esta entidade. Para
operacionalizar estas linhas de financiamento, o BNDES determina uma série de
exigéncias e critérios. Essas premissas vao desde a documentacao necessaria
para o credenciamento dos beneficiarios dos recursos, definicdo da taxacdo dos
financiamentos, até a questdo da obrigatoriedade da contratacdo de seguro para
0s equipamentos financiados, principal garantia da operacdo, durante todo o
periodo do financiamento.

Portanto, o agente financeiro é responsavel por manter na documentac¢ao do

processo, dentre outros documentos, a comprovacdo de contratacdo do seguro
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desde o desembolso dos recursos financeiros até a quitagdo do financiamento. O
descumprimento de alguma das exigéncias do BNDES, para a liberacdo dos
recursos financeiros, coloca o financiamento sob pena de ter solicitada a sua
liquidag&o antecipada.

Desse modo, esta exigéncia configura ao Banco OMEGA uma oportunidade
de agregar valor aos seus produtos financeiros, através da indicacdo aos seus
clientes de um produto de seguro desenvolvido em parceria com a Corretora
GAMA e com a Seguradora ALPHA. Uma opc¢éo de seguro abrangente e adequada
a um custo compativel com as melhores praticas de mercado, totalmente alinhado
as regulamentacoes do BNDES e SUSEP, conforme descrito a seguir:

e Resolucao BNDES - n? 665, de 1987;

e (Circular n® 195 - Prod FINAME, de 28 de Julho de 2006;

e Circular n? 195 - Anexo | - Proc Op, de 28 de Julho de 2006;

e Circular n® 197 - Prod FINAME AGRICOLA, de 18 de Agosto de 2006;

e Circular n? 197 - Anexo | - Proc Op, de 18 de Agosto de 2006;

e Circular n? 28 FINAME e Anexo | e Il, de 27 de Marco de 2009;

e (Circular n® 82 MODERFROTA, de 30 de Julho de 2009;

e Circular n® 83 MODERINFRA, de 30 de Julho de 2009;

e  Circular n® 116 FINAME AGRICOLA, de 19 de Novembro de 2009;

e (Circular n® 09 BNDES PSI, de 22 de Fevereiro de 2010;

e Resolucado CNSP - N? 46, de 2001;

e  Circular SUSEP N? 305, de 03 de Novembro de 2005;

e  Circular SUSEP N? 308, de 02 de Dezembro de 2005;

e Carta Circular SUSEP DETEC n® 03 2007, de 03 de Julho de 2007.

Todas as Circulares do BNDES citadas, as quais regulam a atividade
financeira descrita nesta Monografia, estdo subordinadas a Resolugdo BNDES —
N? 665, de 1987, na qual figura de forma mais ampla a questao dos seguros dos
equipamentos financiados. Em anexo ao trabalho, para melhor elucidagéo e
entendimento destas questbes, irdo figurar as paginas desta Resolucdo e das
Circulares, que fazem mencéao e reforcam a necessidade de constituicdo de seguro
dos equipamentos, caracterizando o agente financeiro como beneficiario do

seguro.



27

Em anexo também, as instrucbes da SUSEP quanto a correta forma e
enquadramento destes seguros, de acordo com o0s programas de apoio a
agricultura, tais como o Fundo de Estabilidade do Seguro Rural — FESR, o qual é
formado através da participacdo das sociedades seguradora, que contribuem em
funcédo do resultado positivo em cada exercicio nas modalidades garantidas pelo
Fundo. No caso especifico deste estudo, o seguro em questdao é o Penhor Rural -
instituicbes financeiras privadas, para o qual a contribuicdo estipulada é de 50%
(cinglienta por cento).

O produto desenvolvido através desta parceria foi o ALPHA — Equipamentos
Agricolas, um seguro do ramo 62 — Penhor Rural. Este seguro é indicado aos
clientes como um produto adicional e como uma conveniéncia, uma vez que ja é
totalmente enquadrado na Legislacdo vigente e apresenta um custo compativel
com os beneficios que o compdéem. A contratacdo deste seguro proporciona
agilidade ao processo de contratacdo do financiamento. Todavia, cabe salientar
que o cliente tem total liberdade para contratar o seguro com corretora e
seguradora de sua preferéncia.

O indice de contratacdo do seguro indicado pelo Banco OMEGA na
contratacao do financiamento é de 98%, sendo estes seguros renovados durante
todo o periodo do financiamento. Contudo, o indice de adimpléncia nos
pagamentos das renovagdes tem oscilado em torno de 46%, quando o nivel
considerado aceitavel, do ponto de vista da rentabilidade do produto, é de 85%.

Para os equipamentos cuja renovag¢ao do seguro nao for regularmente paga
ou que, para o0s quais, o cliente ndo apresentar um seguro de acordo com a
Legislacao, foi customizada uma apolice coletiva junto a Seguradora BETA. Nesta
apolice, o Banco OMEGA inclui todos estes equipamentos e paga mensalmente o
prémio do seguro, ainda que em uma condicdo de taxacao diferenciada. A seguir,
estes seguros inadimplentes entram em processo de cobranca, através do qual o
Banco OMEGA busca o ressarcimento das despesas e a regularizagcdo do seguro

do cliente, conforme pode ser observado na Figura 2.
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Processo atual

12 Apdlice
ALPHA Possui vigéncia Cobranga
a decorrer? OMEGA
A
A
Renovagéo Coletiva
ALPHA N BETA

Financiamento
liquidado?

Renovagéo
opcional

Figura 2 — Fluxo processo atual de contratacao e renovacao dos seguros

Neste mecanismo, sugere-se um novo formato de atuacao das Seguradoras
envolvidas, de modo a criar um ambiente competitivo entre ambas, no qual a
adimpléncia dos clientes na renovacdo dos seguros seja o ponto chave para a
manutencado e incremento das receitas de todos os agentes envolvidos. Cada uma
das Seguradoras teria que buscar sua competitividade por meio de taxas e
condicbes de pagamento mais atrativas, coberturas mais abrangentes e até
mesmo uma sistematica de contatos com os clientes para esclarecimentos e
incentivo a contratacao/pagamento do seguro.

Desde a contratacao da 12 apdlice, os clientes ja teriam a op¢éo de escolher
a Seguradora que Ihe apresentar as condi¢cdes que Ihe parecer mais atraente. A
renovagao ocorreria na mesma Seguradora que contratou o seguro da 12 apdlice.
A partir de entdo, os clientes inadimplentes na carteira de uma das Seguradoras
seriam incluidos na apdlice coletiva da outra e vice-versa, sendo que a competicao
pelas renovacdes seria o fator decisivo para a manutencdo das respectivas
carteiras de seguro, conforme apresentado na Figura 3. Esta competitividade traria
melhorias aos produtos de seguro, maior indice de garantia para as operacdes de
financiamento do Banco OMEGA, além de incrementar significativamente a
rentabilidade de todos os envolvidos na operacao/negdcio: Seguradoras, Corretora
e Banco.
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Novo processo

12 Apdlice Possui vigéncia Cobranca
ALPHA ou BETA a decorrer? OMEGA
4
A
Renovagéo na Coletiva

mesma

seguradora
seguradora

. concorrente

anterior

Financiamento
liquidado?

Renovacgéo
opcional

Figura 3 — Fluxo processo sugerido para contratacao e renovacao dos seguros

Com este novo formato do processo de contratagcdo e formalizacdo dos
seguros, pretende-se combater o problema de baixa adimpléncia nos pagamentos
dos seguros e com isso obterem-se melhores indices de rentabilidade para o
Banco e demais envolvidos. Através do incentivo a competitividade entre as
Seguradoras conveniadas, além da reducao da taxa do seguro da apdlice coletiva,
0 que representa uma reducao de custos para o Banco, também se espera o

aprimoramento dos produtos oferecidos aos clientes.
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3 OBJETIVOS

3.1 OBJETIVO GERAL

Melhorar a rentabilidade do produto de seguros indicado aos clientes, como
forma de agregar valor aos financiamentos agricolas cedidos pelo Banco OMEGA,
como agente financeiro do BNDES.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) identificar e descrever o processo atual de contratacéo e formalizacao de
seguros indicados pelo Banco OMEGA, para equipamentos financiados pelas
linhas de financiamentos agricolas do BNDES;

b) identificar oportunidades de aumentar o indice de rentabilidade obtida
através da indicacdo de seguros, por meio do combate a inadimpléncia nos
pagamentos das renovacgoes;

c) incentivar a competitividade entre as Seguradoras envolvidas no processo
de contratacdo e formalizacdo dos seguros, promovendo o desenvolvimento e o
aprimoramento dos produtos de seguros indicados, agregando valor e beneficios
para os clientes finais;

d) sugerir um novo processo de controle da contratacdo e formalizagdo dos
seguros indicados, que seja mais agil, eficiente, eficaz, interativo e que envolva

tecnologia da informacao como apoio ao negdcio.
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4 JUSTIFICATIVAS

Este estudo foi desenvolvido para buscar melhores indices de rentabilidade
aos agentes envolvidos no processo de contratacdo e formalizacdo de seguros
para os equipamentos financiados pelo Banco OMEGA, através das linhas de
crédito do BNDES, FINAME Agricola e FINAME PSI. Sera sugerido um novo
processo, mais eficiente, eficaz e rentavel, em que seria instituida uma condicao de
competitividade entre as Seguradoras parceiras, com o objetivo de melhor atender
aos clientes, reduzir a inadimpléncia e aumentar a rentabilidade, sempre
observando o alinhamento as normas apresentadas pelo BNDES e SUSEP.

No decorrer do trabalho descreve-se como ocorre o atual processo de
indicacdo de seguros, que tem por finalidade apresentar aos clientes um produto
de seguros com qualidade, além de agregar valor e obter seguranca para sua
carteira de financiamentos. Esta ultima, caracterizada porque o equipamento
financiado, principal garantia da operacgao, é alienado ao agente financeiro, o qual
devera ser o beneficiario do seguro em todas as renovacodes, até a liquidacao do
financiamento.

Com o crescimento da carteira de clientes e de financiamentos, a
potencialidade de desenvolvimento da rentabilidade a ser obtida através dos
seguros dos equipamentos tornou-se um ponto de destaque no Banco OMEGA.
Uma vez que o agente financeiro passa a receber uma remuneracao significativa
da Corretora em decorréncia da prestacao de servigcos de indicacdo de clientes
adimplentes.

Entdo, surge uma questdo em funcdo da queda verificada no indice de
adimpléncia nos ultimos anos: Como estabelecer uma estratégia capaz de elevar o
indice de adimpléncia e aderéncia aos produtos de seguros, desenvolvidos pelo
Banco OMEGA e seus parceiros de seguros, a um nivel aceitavel e

economicamente rentavel?
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5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo tem por objetivo apresentar a metodologia utilizada para a
realizacdo desta Monografia. A abordagem que serd seguida no decorrer do
trabalho sera a positivista. Através de pesquisa exploratéria serd elaborado um
diagnéstico da situagdo atual do processo de contratagcdo e formalizagdo de
seguros no Banco OMEGA Brasil S.A. e detectar novas oportunidades de melhoria
de processo e incremento de desempenho, tanto operacional quanto financeiro.
Sera aplicada a técnica de pesquisa-acao para alcancar estes objetivos, com o
apoio da técnica de coleta de dados denominada entrevista informal.

Como resultado deste estudo sera apresentado uma proposta de plano de
acOes estratégicas a ser aplicado na empresa. Este plano tem a finalidade de
delinear uma nova forma de processamento das informagbes, uma nova
abordagem de atendimento e interagdo com os clientes e com isso projetar uma
perspectiva de maior lucratividade resultante da comercializacdo de seguros.

Foi escolhida a abordagem positivista para a elaboracdo deste trabalho
porque, segundo Fossati e Luciano (2008), apresenta enfoque quantitativo, procura
generalizar os resultados, envolve amostras pequenas, os dados sao obijetivos,
envolve analises estatisticas, o pesquisador é independente do que esta sendo
pesquisado e permite generalizacdes. Todas estas caracteristicas alinham-se ao
objetivo central deste estudo que € a analise de um processo especifico dentro do
Banco OMEGA, relativo a contratagdo e comercializacdo de seguros para 0s
equipamentos agricolas financiados na instituicdo, através das linhas de
financiamento do BNDES chamadas FINAME Agricola e FINAME PSI.
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5.1 DIAGNOSTICO DA SITUACAO ATUAL

Para diagnosticar a situacdo atual do processo de contratacdo e
formalizacdo de seguros no Banco OMEGA sera utilizada a pesquisa exploratéria
que, conforme Fossati e Luciano (2008), tem como objetivo 0 aprimoramento de
idéias e a confirmacdo de percepcbes e hipdteses. Uma de suas principais
finalidades € desenvolver e modificar conceitos e idéias, tendo em vista a
formulacdo de problemas mais precisos ou hipoteses pesquisaveis para estudos
posteriores. Com base na experiéncia do pesquisador, em sua participacado e
observacdo do processo, pretende-se verificar e destacar os pontos que
potencialmente podem ser aprimorados, na busca por um melhor desempenho.

Dado o envolvimento direto do pesquisador na pesquisa, a técnica de
pesquisa-agcdo mostrou-se adequada para o apoio aos objetivos deste estudo. De
acordo com Fossati e Luciano (2008), o pesquisador dialoga com os pesquisados e
envolve-se na situagdo. Envolve uma “intervencdo” direta na problematica da
pesquisa, quando se necessita solucionar problemas ou implementar processos e
melhorias. A pesquisa-acao, segundo a definicdo de Thiollent (2004), € um tipo de
pesquisa social com base empirica que € concebida e realizada estreita
associagdo com a agao ou com a resolucdo de um problema coletivo, no qual os
pesquisadores e 0s participantes representativos da situacédo ou do problema estéao
sendo envolvidos de modo cooperativo ou participativo.

5.1.1 Coleta e Analise de Dados

Para a coleta de dados serao utilizadas as técnicas de entrevista informal e
pesquisa documental. A entrevista informal é um tipo de entrevista ndo-estruturada
gue se distingue de uma conversacao simples pelo fato de ter o objetivo basico de
coletar dados. O entrevistador nao utiliza nenhum roteiro de entrevista pré-
elaborado, mas deve ter em mente sempre as informacdes de que necessita e 0s
objetivos da pesquisa. Exige do entrevistador bom conhecimento sobre o tema da
pesquisa, bem como habilidade para buscar informacdes mais relevantes (Fossati
e Luciano, 2008). Na pesquisa documental utilizam-se materiais que né&o
receberam ainda um tratamento analitico, ou que ainda podem ser reelaborados de
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acordo com os objetivos da pesquisa (Godoy, 1995; Gil, 2002). Alguns tipos de
documentos que podem ser utilizados séo: cartas, documentos oficiais, relatérios
anuais da organizacdo, materiais utilizados em relacées publicas, declaracdes
sobre missdo, politica de marketing, politicas de recursos humanos, relatérios de
pesquisas realizadas por institutos, estatisticas, reportagens de jornal, contratos,
diarios, filmes, fotografias, imagens, entre outros (Fossati e Luciano, 2008).

Os documentos utilizados nesta fase do estudo serdo os relatérios
gerenciais e levantamentos estatisticos elaborados pela célula de controle de
seguros, da area operacional, do Banco OMEGA, bem como as informacdes
coletadas em seu sistema de controle de seguros. Serdo também utilizados
documentos elaborados pela area de marketing do Banco OMEGA, para a
divulgacado dos produtos de seguros. Informacdes e estatisticas elaboradas pela
Corretora e Seguradoras conveniadas também serdo objeto de estudo para
avaliagdo do atual processo e dimensionamento de melhorias. Além dessas
informacdes, em apoio a essa andlise, sera utilizado o recurso das entrevistas
informais com os gestores envolvidos com a operacionalizacdo e comercializacao
dos produtos de seguros desenvolvidos pelo Banco OMEGA, GAMA (corretora
conveniada), ALPHA e BETA (Seguradoras conveniadas).

5.2 PROPOSTA DE PLANO DE AGOES ESTRATEGICAS

Nesta ultima etapa, sera feita a selecao das caréncias e oportunidades mais
importantes e de maior prioridade para a evolucdo e melhoria do processo, para
que assim seja constituido o Plano de Acdes Estratégicas. De acordo com Costa
(apud Fossati e Luciano, 2008, p.37), “para cada objetivo e meta, deve haver
planos de acdes especificos para se assegurar que as acdes e passos para a
implementacao das estratégias combinadas sejam executadas e acompanhadas
por pessoas previamente alocadas”.

Para a criacdo do plano de ac¢des serao cumpridos quatro passos:
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12 PASSO: Definicao das forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas. Apds
esta identificacdo, sera criada a Matriz FOFA. Analise do ambiente do Banco
OMEGA Brasil S.A., tornando assim possivel a implementacdo das estratégias
adequadas para a empresa.

2° PASSO: Com base em cada entrevista realizada, pretende-se identificar
as principais acdes sugeridas por cada entrevistado. Conforme a Matriz dimensao
x estratégias sugeridas.

32 PASSO: Através das informacbes obtidas na andlise ambiental e dos
dados das entrevistas sera identificado as principais estratégias a serem
implementadas.

4° PASSO: Para a implementacdo das estratégias selecionadas e
priorizadas, sera utilizada a ferramenta de gestdo BPM para definicado e

acompanhamento das acoes a serem executadas e seus respectivos responsaveis.
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6 REVISAO TEORICA

Para potencializar a oportunidade de rentabilizacdo do Banco OMEGA,

mediante a indicacao de clientes adimplentes a Corretora e as Seguradoras, com

as quais se conveniou e customizou um produto de seguros alinhado com a

Legislagéo estabelecida pelo BNDES e SUSEP, temos como uma possibilidade de

solucédo, uma revisdo nos processos de contratacdo e formalizacdo dos seguros.

Esta reformulagao implicaria em uma maior competitividade entre as Seguradoras

envolvidas, desencadeando um processo de aprimoramento dos produtos e maior

foco nos clientes e suas necessidades.

De acordo com Takahashi, Sérgio (2007, p. 71/72), a respeito das

reformulacbes estratégicas buscadas pelas organizacbes para um melhor

desempenho em seu ambiente:

“Do ponto de vista do desempenho, as organiza¢des sdo simplesmente
mecanismos criados para realizar o trabalho, executar estratégias, criar
valores e, com isso, beneficiar clientes, acionistas e a sociedade em
geral. Do ponto de vista da perspectiva sociocultural, as organizacdes
sdo estruturas criadas para satisfazer as necessidades, os desejos e as
aspiragdes de varios investidores, tanto dentro como fora da organizacao.
Segundo essa perspectiva, uma organizacdo existe para atender as
necessidades individuais, ajudar no exercicio do poder e expressar
valores individuais ou coletivos.”

Em relacdo ao comportamento do mercado e do consumidor, Prahalad

(2004, p. 15), afirma:

“Uma transformacgéo profunda, mas silenciosa, de nossa sociedade esta
em curso. Nosso sistema industrial tem gerado mais bens e servigcos do
que em qualquer outra época da historia, distribuidos por meios de cada
vez mais canais superlojas, butiques, varejistas on-line e
estabelecimentos de desconto proliferam por toda a parte, oferecendo
milhares de produtos e servigos distintos. Essa variedade de produtos e
servigos é sobrepujante para 0s consumidores. Serd que estou
comprando a camera digital certa? Sera que estou obtendo o melhor
tratamento para minha uUlcera crénica? Sera que estou fazendo a
assinatura do melhor servico? Ao mesmo tempo, gragas a propagagao
dos telefones celulares, dos websites e dos canais de midia, os
consumidores tém acesso cada vez maior a mais informagdes, com mais
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rapidez e a custo mais baixo, como em nenhuma outra época. Mas quem
dispée de tempo e capacidade para avaliar e selecionar todos esses
produtos e servigos? A complexidade crescente das ofertas, assim como
de seus riscos e recompensas, confunde e frustra a maioria dos
consumidores carentes de tempo. A variedade de produtos néo resultou
necessariamente em melhores experiéncias de consumo.”

Como diferencial competitivo e criacdo de valor aos produtos oferecidos,

segundo Prahalad (2004, p. 22), a disponibilidade de recursos que viabilizem a

interacao consumidor-empresa € muito importante:

quando analisamos as interacbes consumidor-empresa e
amplificamos os sinais débeis que reverberam no espaco do bem-estar,
vislumbramos a realidade emergente do envolvimento ativo dos
consumidores, seja como comunidades teméticas, seja como individuos
esclarecidos. Isso desafia o &mago de dois pressupostos tradicionais
profundamente arraigados nas praticas de negécios: (1) que qualquer
empresa ou setor pode criar valor unilateralmente; e (2) que o valor situa-
se exclusivamente nos produtos e servicos da empresa ou do setor.
Quais sdo os novos conceitos necessarios para compreendermos as
implicagbes dos novos padrdes de interacdo entre consumidores e as
empresas?”

A co-criacdo de valor para os produtos e servigos, através da interacao

consumidor-empresa, passa a ter uma nova concepcao, conforme afirma Prahalad

(2004, p. 30 e 32):

“A nova premissa € que o consumidor € a empresa co-criam valor, e
assim a co-criagcdo de experiéncias transforma-se na prépria base de
valor. O processo de criagdo de valor centra-se nos individuos e em suas
co-criagdes de experiéncias.

Novas premissas sempre acarretam novas implicagcdes para os negécios.
A interacdo de consumidores e empresas torna-se o novo lugar de
criacdo de valor. Como milhdes de consumidores sem dulvida buscarao
diferentes interagdes, o processo de criagdo de valor deve acomodar
ampla variedade de co-criacdo de experiéncias. O contexto e o
envolvimento dos consumidores enriquecem o significado de determinada
experiéncia para o individuo e acentuam a singularidade da co-criagédo de
valor.

Essas premissas e implicacdes sugerem novas capacidades para as
empresas. Os gestores devem cuidar da qualidade das co-criagdes de
experiéncias, em vez de apenas zelar pela qualidade dos produtos e
processos da empresa. A qualidade depende da infraestrutura de
interacdo de consumidores e empresas, construida em fungdo da
capacidade de criar ampla variedade de experiéncias. Precisam construir
uma ‘rede de experiéncias” flexivel, de modo que os individuos co-
construam e personalizem suas experiéncias. Por fim, os papéis da
empresa e dos consumidores convergem para uma experiéncia unica de

co-criagdo, ou uma “experiéncia de um”.

Através da interatividade com os consumidores é possivel para a empresa

captar as necessidades e desejos de seus consumidores, em um processo de co-

criagcdo de experiéncia, contribuindo para o desenvolvimento dos produtos e
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servicos e da satisfacdo dos clientes. Na Figura 4, Prahalad (2004, p. 27),
demonstra o processo de propagacao destas experiéncias:

O espectro de co-criacao de experiéncia

Experiéncia
de co-criacao

Empresa e consumidor
(um aum)

Variedade de experiéncias
de co-criacao

Empresa e comunidade de
consumidores (um para muitos)

JojeA op 81Ud2Sa.0 apeplie|NbuIS

Personalizacao da experiéncia
de co-criacao

Varias empresas e varias comunidades
(muitos para muitos)

<esamwa-xop!wnsuoo OBORISJUI BP 9)USDS3I0 9PEPIXA|AWO)

<

Figura 4 — O espectro de co-criacao de experiéncia
Fonte: Prahalad (2004, p. 27)

Para buscar uma maior interatividade com os clientes, propde-se, na
descricao de um novo processo de contratacao e formalizacao dos seguros, a ser
visto adiante, que seja desenvolvido um portal, via web, que possibilite maior
agilidade, interatividade e poder de customizacdo do produto ao cliente. Na Figura
5, Prahalad, (2004, p. 31), demonstra o novo quadro de referéncia para a criacao
de valor:
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de valor heterogéneas
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Foco na qualidade
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Foco na inovagéo
dos ambientes de >
experiéncias

Foco na rede de
experiéncias

Figura 5 — O novo quadro de referéncia para a criacao de valor

Fonte: Prahalad, (2004, p. 31)

Em relacao ao estabelecimento de estratégias competitivas, Carvalho (2003,

p. 63) coloca:

“Identificar quais competéncias uma empresa precisa construir para
ganhar uma vantagem competitiva num mercado em constante mutagao
€ uma tarefa ardua. Contudo, a capacidade de conhecer suas
potencialidades e desenvolvé-las de maneira consistente pode ser
decisiva para um posicionamento de sucesso no cendrio competitivo.”

A identificagdo das competéncias da empresa e desenvolvimento de suas

potencialidades pode ser uma importante vantagem competitiva, de modo que a

identificacdo destes fatores passa a ser crucial para a organizacdo. A esse

respeito, Carvalho (2003, p. 63) expde 0 que segue:

“A palavra competéncia vem do latim, competere. O conceito de
competéncia pode ser visto, inicialmente, com a decomposicdo da
palavra em latim: com, cujo significado €& conjunto, e petere, cujo
significado é esforco. Identificar qual é o conjunto de esforgos que sera
capaz de levar a organizacdo a construir uma vantagem competitiva
sustentavel é vital no contexto estratégico (Rabechini Jr. & Carvalho,
2003).

Prahalad & Hamel (1990) associaram o sucesso competitivo de uma
corporagdo as habilidades dessa mesma organizacdo em identificar,
cultivar e explorar suas competéncias essenciais (core competence).

Para esses autores, a competitividade deriva, no longo prazo, da
habilidade de construir, a um custo baixo e mais rapido que os
concorrentes, as competéncias essenciais. Para tanto, é preciso fundir
uma ampla rede de habilidades de produgédo e de tecnologia em
competéncias que capacitem negdécios individuais e adaptem-se
rapidamente a novas oportunidades, gerando assim, vantagem
competitiva para a corporacgao.
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Ao cultivar competéncias essenciais, a corporagao consegue compartilhar
custos, sem necessariamente ter de investir mais que os concorrentes
em pesquisa e desenvolvimento.”

Para que a empresa possa estabelecer um posicionamento estratégico e
desenvolver uma vantagem competitiva sustentavel, capaz de gerar rendimentos
maiores do que a média do setor em que atua, Carvalho (2003, p. 70) faz a

seguinte colocagéo:

“Segundo Porter (1979), ha dois tipos basicos de vantagem competitiva:
lideranca em custos ou diferenciacdo. Paralelamente, deve-se definir o
escopo de atuagéo estratégica, podendo-se ter como alvo um mercado
mais amplo, com varios segmentos industriais, ou mais restritos, atuando
em um segmento especifico.”

Com base nessas duas dimensdes, ha quatro possiveis estratégias
genéricas, conforme ilustrado na Figura 6, apresentada por Carvalho (2003, p. 70).
As estratégias genéricas sao: lideranca em custo, diferenciacéo, enfoque/foco em

custo e enfoque/foco em diferenciagao.

Vantagem estratégica

© V4

o) © =
o T . . .
> |9 % Diferenciacao \leeranca de custo
) : .-~
g £ ‘ L ; J > Reg_lao
7 O » e de risco
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= CE,, s diferenciacao eI k)

s 38 \ Y,

Figura 6 — Vantagem estratégica
Fonte: Carvalho (2003, p. 70)

De acordo com o que é apresentado na Figura 6, é importante que a
empresa determine um posicionamento em relacdo a seus concorrentes. A

indefinicao da estratégia genérica pode representar risco aos negocios.

Ainda em relacao ao estabelecimento de uma estratégia genérica, Carvalho

(2003, p. 70) destaca os seguintes aspectos, conforme a seguir:

“Nao fazer um posicionamento claro em nenhuma dessas estratégias
pode implicar em um desempenho inferior, apresentando grande risco de
a empresa tornar-se meio-termo nas diferentes estratégias.

Além disso, a empresa tem de entregar dois tipos distintos de pacote de
valor para o cliente (custo e diferenciacao), caso contrario, oscilar entre
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eles ao longo do tempo, pode confundir sua imagem perante seus
clientes, fazendo com que perca credibilidade e reputacéao.

O alinhamento de todas as atividades de uma organiza¢cdo em torno de
uma estratégia genérica torna mais facil sua implementacdo e
comunicacgdo com clientes, empregados e acionistas. Um posicionamento
estratégico nado claro e os frade-offs ndo explicitados dificultam a
construgéo dos recursos necessarios, criando problemas de coordenacao
interna (Porter, 1996).”

Nesse sentido, a estratégia genérica que melhor se aplica a comercializacao
de seguros da qual o Banco OMEGA participa é a de enfoque/foco em
diferenciacdo. Visto que o Banco pretende apresentar aos seus clientes um
produto de seguros com coberturas que oferecam conforto a operacdo e ao
patriménio, a um custo compativel e atraente. Sendo assim, Carvalho (2003, p. 77)

descreve:

“A estratégia genérica de enfoque em custo e em diferenciacdo guarda
muitas semelhangas com as estratégias de lideranga em custos e em
diferenciagao, respectivamente. Elas diferem basicamente no escopo
competitivo.

O segredo dessa estratégia € encontrar um segmento-alvo lucrativo e
sustentavel para exercer suas estratégias, quer seja de custo, quer seja
de diferenciacdo. Tal enfoque em um segmento permite a empresa criar
um desempenho superior ao de suas concorrentes com alvos
multifacetados. Essa segmentacdo pode ser em fungdo de um recorte
geografico ou de escala ou de uma atividade que alcance um tipo de
consumidor especifico.

Uma vez escolhido o segmento-alvo, a empresa deve dedicar todos os
seus esforgos consistentemente nessa diregdo, comunicando sua opgao
ao mercado de maneira mais clara possivel. Para maior sucesso na
escolha de um segmento no qual se implementarad a estratégia de
enfoque, deve-se priorizar aqueles segmentos que sejam mais carentes.
Da mesma forma que a estratégia de diferenciagdo, aqui os riscos
também sdo elevados, pois além dos trade-offs especificos da estratégia
em custo ou diferenciacdo, deve-se fazer os trade-offs associados ao
segmento-alvo, como, por exemplo, abandonar canais de distribuicdo.
Caso os trade-offs feitos ndao impliquem valor para o cliente, essas
escolhas acabam por gerar um desempenho inferior ao da média da
indastria.”

Uma vez definida a estratégia genérica da empresa, devem ser observados
0s objetivos de desempenho, que irdo contribuir para o atendimento da vantagem
competitiva desejada, e seus efeitos internos e externos. Conforme Slack (1993),
0s objetivos de desempenho para que a fungdo producédo possa contribuir com
uma vantagem competitiva sdo: qualidade, rapidez, confiabilidade, flexibilidade e
custo. Segundo Carvalho (2004, p. 78 e 79):

“A implicacdo do relacionamento entre os aspectos externos e internos
dos objetivos de desempenho das operagdes permite que as operacdes
visualizem como devem melhorar seus objetivos operacionais. Cada
atividade dentro do processo produtivo contribui mais ou menos com os
objetivos de desempenho, sendo condicionada por restricbes fisicas
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(tecnologia, processos, disposi¢cao etc.), intelectuais (habilidade e
conhecimento do pessoal envolvido) e culturais (cultura organizacional).
Contudo, o Autor ressalta que esses objetivos ndo tém a mesma
importancia, uma vez que a importancia relativa € determinada pelas
caracteristicas competitivas e pelo posicionamento da empresa no
mercado no qual a producdo esta inserida. O que esta implicito nesta
afirmagéo é que também nesse nivel verifica-se a existéncia de trade-
offs, 0s quais devem estar alinhados as estratégias genéricas.”

Para ilustrar os efeitos dos cinco objetivos de desempenho, propostos por
Slack (1993), Carvalho (2004, p. 79), apresenta:

EFEITOS EXTERNOS DOS CINCO OBJETIVOS DE DESEMPENHO

Preco baixo,
margem alta ou ambos

Tempo de Entrega
entrega reduzido T configvel
\ Custo
Rapidez Confiabilidade
Alta produtividade
total
Produgao Operagao
rapida Efeitos internos confiavel
Processos isentos dos cinco objetivos Habilidade
de erro de desempenho para mudar
Qualidade Flexibilidade
Produtos/servicos Frequencia de novos produtos/sevigos
sob especificagao Ampla variagio de produtos/servigos

Ajustamentos de volume e entrega

Figura 7 — Efeitos externos dos cinco objetivos de desempenho
Fonte: Carvalho (2004, p. 79)

Para apoiar o esforco pela obtencdo de melhores indices de adimpléncia e,
consequentemente, melhor rentabilidade do produto de seguros comercializado
através do Banco OMEGA, o papel da tecnologia da informagéo — Tl passa a ser
fundamental. Através de melhores recursos de tecnologia, torna-se viavel alcancgar
um maior numero de clientes, fazer uma divulgacdo mais ampla dos produtos
indicados e proporcionar maior interatividade com os mesmos.

Para que o Banco OMEGA alcance um novo patamar de relacionamento
com seus clientes em relacdo a comercializacao de seguros para 0s equipamentos

financiados, € indicado por este estudo um novo processo de contratacdo e
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comercializacao dos seguros. Neste novo processo, descreve-se a importancia da

implementacdo de um portal, via internet, que proporcione maior proximidade e

confiabilidade com os clientes nos negécios de seguros do Banco.

Sobre o papel da Tl nas organiza¢des contemporaneas, Carvalho (2004, p.

180) tem a seguinte posicao:

“O uso eficaz da Tl e a integracé@o entre suas estratégias e a estratégia do
negocio vao além da concepgédo de ferramenta de produtividade, sendo
muitas vezes fator importante para o sucesso. Hoje, o caminho para esse
sucesso nao esta mais relacionado apenas ao hardware e ao software
utilizados, ou ainda as metodologias de desenvolvimento, mas ao
alinhamento da Tl com a estratégia e as caracteristicas da empresa e de
sua estrutura organizacional.”

Nos tempos atuais, o sucesso de uma organizacao, inevitavelmente passa

pela area de tecnologia. Contudo, para que se alcance 0 sucesso, € preciso que 0s

recursos sejam dimensionados e utilizados com eficiéncia e eficacia nas aplicacées

da tecnologia da informagéo. De acordo com Carvalho (2004, p. 185):

“A eficiéncia esta associada ao uso dos recursos, enquanto a eficacia a
satisfagcdo das metas, objetivos e requisitos. Eficiéncia esta relacionada a
aspectos internos a atividade de Tl e a adequada utilizagao dos recursos,
enquanto a eficacia confronta os resultados das aplicagbes de Tl com os
resultados no negécio da empresa e 0s possiveis impactos na sua
operacao e estrutura. Ser eficaz em Tl significa utiliza-la para alavancar o
negocio da empresa, tornando-a mais competitiva.”

Na Figura 8, apresentada por Carvalho (2004, p. 185), podemos verificar a

representacao da eficiéncia e da eficacia de um sistema de informacéo:

Eficiéncia e eficacia de um sistema de informacao

Eficacia

Aplicagao de tecnologia

(procedimentos, qualidade)

da informacéao T :
Eficiéncia :

Figura 8 — Eficiéncia e eficacia de um sistema de informacéao

Fonte: Carvalho (2004, p. 185)
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Para alinhamento estratégico entre Tl e os negdcios da empresa podem ser
destacados alguns pontos criticos para uso da Tl, ou seja, que podem proporcionar
uma alavancagem dos negocios:

e Existéncia de uma estratégia definida;

¢ Desenvolvimento de medidas centradas nos clientes;

e Ajuste de processos e habilidades de Tl aos objetivos do negécio e
insercao dos objetivos do negdcio nos processos e habilidades de TI;

e Finalmente, a Tl deve ser assunto de todos, nao somente dos

técnicos.

Estes aspectos podem ser verificados no quadro abaixo, segundo Carvalho
(2004, p. 198):

Perspectivas do alinhamento estratégico

Execucdo de Estratégia Transformacéo Tecnoldgica

Estratégia de Estratégia de

Negocios Estrategia de TI Negocios Estrategia de TI
' '
Infraestrutura Infraestrutura Infragstru_tura Infraestrutura
organizacional de Tl organizacional de Tl

Potencial Competitivo Nivel de Servigo

Estratégia de Estratégia de
negocios

«— [Estratégiade TI Estratégiade TI

negocios
Infraestrutura Infraestrutura Infraestrutura Infraestrutura
organizacional de Tl organizacional de Tl

Figura 9 — Perspectivas do alinhamento estratégico
Fonte: Carvalho (2004, p. 198)

A Figura 9 demonstra as perspectivas do alinhamento estratégico e o papel
da estratégia de Tl neste contexto:
e Execucao da Estratégia — A area de Tl deve ter uma estratégia

definida e alinhada aos interesses da organizagao, que ird demandar
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uma infraestrutura organizacional, que por sua vez demandara
recursos de Tl para atender o modelo de negécio;

e Transformacao Tecnologica — O papel da area de Tl €& muito
importante para apoiar as medidas adotadas na organizacdo para
melhor atender aos seus clientes. A estratégia de negdcios ira
influenciar a estratégia de TI, que deve preparar sua infraestrutura
para suportar e apoiar as necessidades da infraestrutura
organizacional;

e Potencial Competitivo — Nesta perspectiva, a estratégia de TI
retorna a estratégia de negocios os meios e formas mais adequados
a serem aplicados ao modelo estabelecido, para que possa ser
dimensionada uma infraestrutura organizacional compativel;

e Nivel de Servico — Por fim, esta perspectiva demonstra que a
estratégia de negdcios deve concatenar todos os demais fatores, para
gue haja uma harmonia entre as areas e uma dimensao dos limites e

potencialidades relacionadas ao TI.

6.1 DESCRIGCAO DO PROCESSO ATUAL

No processo atual de contratacdo e formalizacdo dos seguros, quando da
contratacdo do financiamento, com base em dados como o valor do equipamento
(importancia segurada) e a sua descricdo, registrados na etapa de avaliacao do
crédito, é feito uma ficha de compensagéao com o valor do prémio do seguro. Essa
ficha de compensacdo € enviada, via e-mail, ao concessionario da operacgéao,
juntamente com o instrumento contratual, para que o cliente possa paga-la. A
confirmagdo do pagamento do seguro e o retorno do instrumento contratual
assinado e registrado, juntamente com a nota fiscal de venda do equipamento,
configuram a habilitacdo da solicitacdo da 12 apdlice do seguro.

Solicitacao esta que se da através da Corretora GAMA, que encaminha as
informagdes a Seguradora ALPHA, para a emissdo das apolices. Estas apdlices

sao enviadas aos concessionarios para que seja feita a entrega aos respectivos
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clientes e seja reforcado junto a estes a importancia da contratacdo do seguro
durante todo o periodo do financiamento.

Na contratagcdo da 12 apdlice o grau de flexibilidade e customizagdao dos
seguros sdo bastante limitados, ndo sendo disponibilizada ao cliente a
possibilidade de parcelamento, restringindo-se a possibilidade de descontos
especiais. Se alguma customizacao de coberturas for solicitada, o pedido deve ser
encaminhado a Corretora para atendimento e esta, por sua vez, informa ao Banco
para que sejam feitos ajustes manuais nas informagdes do sistema de controle de
seguros do Banco.

No ano seguinte, estes seguros sdo renovados automaticamente, tomando
como base para a importancia segurada, o valor de mercado dos equipamentos,
em funcdo da regido em que foi comercializado e a sua depreciacdo. Esta
avaliagao é feita pela GAMA, que faz esse levantamento e complementa os dados
necessarios para a contratacdo dos seguros. Estes dados sdo encaminhados a
ALPHA para emissao das apolices de renovacao e para distribuicdo diretamente
aos clientes.

Como este é um processo continuo, em que diariamente aprovam-se 0s
financiamentos e encaminha-se a contratacdo dos seguros. Todos 0os meses é
acionado o processo de renovacao dos seguros contratados no ano anterior. Esse
processo € iniciado com 60 dias de antecedéncia em relagdo ao término da
vigéncia da apdlice a ser renovada. A lista dos seguros que devem ser renovados é
encaminhada pelo Banco a Corretora, pois a sua composi¢cao deve considerar
informacdes como a liquidacao dos financiamentos, tratamento das informagdes
por parte da cobranga juridica do Banco ou ainda o envio de apdlice contratada
pelo cliente com corretora e seguradora de sua preferéncia.

Em relacdo a precificacdo dos seguros, nas renovacbes existe maior
flexibilidade, pois nestes casos o cliente tem desde o recebimento da apdlice, que
normalmente ocorre com 15 dias de antecedéncia em relagdo ao vencimento, até
50 dias ap6s o vencimento para contatar a Corretora e solicitar uma melhor
condicdo. Além da aplicacao de tabela progressiva de bonificacao por renovacao
do seguro sem registro de sinistros, pode ser disponibilizado o parcelamento do
seguro, desconto de até 10% sobre o prémio liquido e/ou ajuste da importancia
segurada, de acordo com a valorizacao do equipamento na regiao. Contudo, estas
customizagdes somente podem ser efetuadas através da Corretora, que
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encaminha as novas condicoes firmadas a Seguradora, que, assim que tiver a
confirmacao do pagamento da nova ficha de compensacao gerada para 0 seguro,
reemite a apdlice com as customizacbes negociadas.

Entretanto, no processo de renovacao das apdlices, existem os clientes que
nao efetuam o pagamento dos seguros e também ndo apresentam seguro
equivalente, de acordo com as normas e legislacoes regulamentadas pelo BNDES
e SUSEP, contratado com seguradora de sua preferéncia. Como é premissa
imposta pelo BNDES, para a concesséo do beneficio do desembolso dos recursos
do financiamento, que o equipamento financiado esteja segurado durante todo o
periodo contratado, o Banco OMEGA desenvolveu um produto junto a Seguradora
BETA, para que os equipamentos, cujos seguros nao foram pagos pelos clientes,
sejam segurados em uma Apdlice Coletiva, cuja apuracao dos itens cobertos por
ela é feita mensalmente, da qual o prémio é pago pelo Banco OMEGA. Estes
seguros passam a ficar disponiveis a area de cobranca do Banco OMEGA, para
gue o prémio possa ser recuperado e repassado a Seguradora para reabilitacdo do
seguro individual, vinculado ao cliente e ao financiamento.

O processo de contratacdo da Apdlice Coletiva ocorre mensalmente, nela
devem constar os seguros que devem ser incluidos, pois passaram a ser
inadimplentes, e aqueles permanecem inadimplentes. Cada equipamento passa a
ser elegivel para esta apdlice 60 dias apds a data de vencimento do pagamento do
prémio do seguro, que é também a mesma data de inicio de vigéncia do seguro
original, permanecendo nela até que ocorra algum dos eventos que caracterizam a
sua exclusdo. Tais eventos sdo: recuperacdao do pagamento do seguro original,
obtido através da area de cobranca do Banco OMEGA; liquidacdo do
financiamento ou até que data de fim de vigéncia original seja atingida.

A verificacdo dos equipamentos que devem ser incluidos nesta apdlice
ocorre no sistema de controle de seguros do Banco OMEGA. E gerado um arquivo
em que constam as informacées necessdrias para a caracterizacdo dos
equipamentos, identificacdo do seguro original e a indicacao do periodo e valor que
esta sendo pago, de acordo com a quantidade de dias do més que o equipamento
ficou mantido sob a cobertura da Apdlice Coletiva. Este arquivo é remetido para a
Corretora, para que seja encaminhado a Seguradora BETA e a Apdlice Coletiva do
més em referéncia seja processada nos sistemas da Seguradora. A partir das
informacdes geradas, faz-se uma apuracdo do prémio total a ser pago pela
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cobertura do més em questdo e encaminha-se uma ficha de compensacao para
pagamento do seguro a area de controladoria do Banco OMEGA, o qual sera
identificado pela Seguradora, concretizando a cobertura do seguro.

Caso ocorra a recuperacao do pagamento do prémio original do seguro,
através da area de cobranca do Banco OMEGA, este valor é desmembrado em
trés lancamentos:

e Repasse Apolice Proporcional: que € o prémio a ser repassado pelo
Banco OMEGA a Seguradora ALPHA, calculado pré-rata, levando-se em
conta para a composicdo do periodo, o dia seguinte ao pagamento
prémio do seguro original até a data de fim de vigéncia original;

e Recuperado na Apdlice Coletiva: que é o montante dos prémios mensais
pagos para que o equipamento em questao tivesse cobertura de seguro
através da Apdlice Coletiva;

e Remuneracdo Cobranga: é o valor remanescente do prémio original
recuperado depois de descontados o Repasse Apolice Proporcional e o

Recuperado na Coletiva.

Ao receber o valor do Repasse Apdlice Proporcional, a Seguradora ALPHA
emite a chamada Apdlice Proporcional, cuja vigéncia é o periodo desde a data do
pagamento (recebido em atraso) até o fim de vigéncia original. O prémio desta
apolice é proporcional a este periodo, o que da o nome caracteristico desta
apolice. Com a emissao da Apodlice Proporcional, fica restaurada a cobertura de
seguro individualizada para o equipamento, vinculando a apdlice ao cliente e ao

financiamento.

6.2 DELINEAMENTO DAS SOLUCOES SUGERIDAS

A proposicao que se apresenta através deste estudo, sugere que algumas
etapas deste processo de contratacdo e renovacdo dos seguros sejam
modificadas. No atual formato de processamento das informacbes de seguros,
percebe-se certo engessamento dos procedimentos, inflexibilizando o acesso dos
concessionarios e clientes a customizacao das condicoes de comercializacao dos
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seguros. Muito deste comportamento deve-se ao atual sistema de controle de
seguros, utilizado pelo Banco OMEGA, mostrar-se ultrapassado em relacdo ao
processamento dos avangos conquistados em relacdo as customizagdes dos
produtos de seguros e também tecnologicamente defasado em relagcdo as
necessidades de seus clientes. Esta situacdo requer uma reformulacdo da
estratégia de marketing da empresa em relacdo a negociacdo de seguros, no
intuito de alavancar o desempenho, a produtividade e a rentabilidade deste
produto.

Segundo Povoas (1979), o conceito de marketing em seguros passa por
captar clientes, sobretudo clientes para Ihes vender servicos a fim de satisfazer
necessidades futuras. Este trabalho ¢é altamente especializado e exige
organizacgodes e recursos humanos tecnicamente bem preparados. O Autor destaca
a comercializagdo do seguro como uma atividade de extrema complexidade,
porque o encontro das vontades do proponente e do segurador é precedido de
gueda de inumeras barreiras psicolégicas que o proponente tem em si proprio. A
principal das quais nasce da opcao, a qual o cliente submete-se, para eleger e
priorizar, entre as necessidades a satisfazer, as de previdéncia e as de seguranca.

Sendo assim, a motivacdo para o seguro ou resulta da conscientizagao das
necessidades futuras e, nesse caso, 0 proponente procura por si o contato com a
Seguradora, ou resulta de convencimento que os argumentos de pessoas
especializada originam. Mas quer por conscientizacdo quer por convencimento, a
motivacao ocorre em funcdo do conhecimento de exemplos préximos ou remotos
de satisfacdo dessas necessidades pela instituicido do seguro. E por isso que a
instituicdo do seguro tem de comportar-se perante os segurados ndo sbé com
isencdo, mas com o propésito de satisfazer a necessidade que esta na base do
contrato de seguro celebrado. Se a satisfacdo da necessidade é o fim do servico
prestado pela Seguradora, tudo que tem de ser feito é manter claro e transparente
os direitos do segurado, para que chegado o sinistro, ndo haja duvidas de
interpretacéo.

Complementando a conceituacdao de marketing em seguros, Povoas (1979)

afirma o que segue:

“O conceito de marketing em seguros € de expressao geral no universo
da seguradora e orientara todos os seus departamentos e todos os seus
recursos humanos na redagdo e no desenvolvimento de contratos de
seguro que conduzam a satisfagdo dos interesses, que neles, os
segurados quiserem preservar. O conceito de marketing em seguros
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consiste numa filosofia de gestdo em que o resultado lucrativo da
seguradora deixa de ser seu objetivo direto, para apresentar-se como
consequéncia da produtividade.”

Uma possivel solucdo para esta situagao seria o investimento em inovacao
no processo, passando pelo desenvolvimento e implementacdo de um sistema que
possa ser acessado via web por todos os envolvidos no processo de contratacao
dos seguros: Banco, Corretora, Seguradoras e concessionarios. Através de um
sistema desse tipo, poderia ser obtida maior flexibilidade para a customizacao dos
seguros, além de conferir maior controle e agilidade aos processos.

Proporcionando interatividade e acesso aos concessionarios para a
customizagdo dos seguros, seria possivel ter maior poder de negociacdo com 0s
clientes, enquadrando o seguro em uma condicdo mais atraente, conquistando a
sua adesao e contribuindo para que ndo se tornasse inadimplente. Dessa forma, o
processo de contratacdo e formalizacdo dos seguros também deveria ser adaptado
para que comportasse estas evolugdes, auferindo maior produtividade e
lucratividade ao negdcio.

Para que sejam alcancados estes objetivos, é fundamental uma revisao e
redimensionamento da competitividade, da estratégia tecnoldgica e da politica de
inovacdo da empresa. Em Cruz, Gollo e Setubal (2006) destacam que um dos
elementos intrinsecos da competitividade esta focado na produtividade. De acordo
com Barriga (1995), a produtividade é parte importante do desenvolvimento da
competitividade e, sem duvida, um dos aspectos que requerem maior atencao por
parte dos empresarios, pois € nela que se encontra a chave para melhorar as
possibilidades de competir com éxito nos mercados nacionais e internacionais. O
Autor ainda relaciona essas consideracées com o fator tecnoldgico, identificando
que, a medida que a tecnologia melhora a produtividade das empresas, influi
também na capacidade destas para competir.

Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995) definem trés grupos de fatores
determinantes da competitividade que transcendem o nivel da empresa e estédo
relacionados a estrutura do mercado. Sao eles:

e Empresariais (controlaveis pela empresa);

e Estruturais (os quais sdo incontrolaveis, ou seja, a capacidade de

intervencdo da empresa é limitada pela mediacdo do processo de

concorréncia);
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e Sistémicos (fatores sobre os quais a empresa possui escassa Ou
nenhuma possibilidade de intervir e que influenciam os niveis de
eficiéncia e padrées de qualidade das empresas, bem como a sua
capacidade de reduzir custos e aprimorar qualidade).

Em relagdo a competitividade pretendida entre as Seguradoras envolvidas,

conforme Hitt (2008, p. 127), seguem algumas conceituacoes:

“Concorrentes sdo empresas que atuam no mesmo mercado, oferecem
produtos semelhantes e visam atrair clientes semelhantes.

Rivalidade competitiva € o conjunto de agdes e reagbes competitivas em
andamento que ocorrem entre concorrentes quando eles manobram para
conseguir uma posicdo de mercado vantajosa. Principalmente, nas
indlstrias  (setores) extremamente competitivas, as empresas
constantemente procuram vantagens quando langam ages estratégicas
e reagem as agoOes dos rivais. E importante para as organizacdes que
lideram entender a rivalidade competitiva, no sentido de que o “fato
central, bruto e empirico na estratégia € que algumas empresas superam
outras”, o que significa que a rivalidade competitiva influencia a
capacidade de uma empresa para obter e sustentar vantagens
competitivas.

Rivalidade competitiva € o conjunto de agdes e reagbes competitivas em
andamento que ocorrem entre concorrentes quando eles procuram obter
uma posigao de mercado vantajosa.

Uma sequéncia de agdes no nivel da empresa, a rivalidade é resultado de
as empresas iniciarem suas proprias acdes e reagirem as acdes tomadas
pelos concorrentes. Comportamento competitivo € o conjunto de agbes e
respostas competitivas que as empresas tomam para criar ou defender
suas vantagens competitivas e melhorar sua posicao no mercado. Com o
comportamento competitivo, a empresa tenta se posicionar com sucesso
em relagdo as cinco forgas da concorréncia e defender as vantagens
competitivas atuais e ao mesmo tempo crias vantagens para o futuro. Os
concorrentes se envolvem cada vez mais em agbes e respostas
competitivas em mais de um mercado. As empresas que competem umas
com as outras em varios mercados de produtos ou geogréficos estédo se
envolvendo na concorréncia em varios mercados. Todo comportamento
competitivo — isto é, o conjunto total de agbes e respostas competitivas
tomadas por todas as empresas que competem em um mercado €
denominado dindmica competitiva.

Comportamento competitivo é o conjunto de agbes e respostas
competitivas que as empresas tomam para crias ou defender suas
vantagens competitivas e melhorar a sua posi¢ao no mercado.
Concorréncia em véarios mercados ocorre quando empresas competem
umas com as outras em varios mercados de produtos ou geograficos.
Dinamica competitiva se refere a todos os comportamentos competitivos,
isto é, o conjunto total de agdes e respostas competitivas tomadas por
todas as empresas que competem em um mercado.”

A dinamica competitiva é apresentada na Figura 10, de acordo com Hitt
(2008, p. 128):
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Dos Concorrentes a Dinaminca Competitiva

Por qué?
Para obter uma posi¢&o vantajosa no mercado

Se envolvem em

I Concorrentes I_> Rival idgqe
Competitiva

Através do Comportamento Competitivo
! Acdes Competitivas
Como? | Respostas Competitivas

Quais resultados?

Quais resultados?

y y

Dinamica Competitiva
Acoes e respostas competitivas das empresas que competem em um mercado

Figura 10 — Dos concorrente a dinamica competitiva
Fonte: Hitt (2008, p. 128)

OS indicativos apresentados remetem ao entendimento de que o grande
desafio das organizacdes esta na competitividade e em melhorias dos processos
produtivos que visam a satisfacdo dos consumidores que compdem o mercado.
Isso decorre da necessidade de um processo de desenvolvimento, melhora
individual e capacidade organizacional que seja capaz de integrar a organizacao
com seus fornecedores e clientes como parte integrante de um sistema.

A nova ordem mundial incorpora nos negé6cios o fator contingencial
identificado pela incerteza, na qual a inovagcao participa como uma variavel
incondicional que explica as estruturas de mercado e o comportamento competitivo
das empresas. Conforme Miller e Morris (1999), a inovagdo se da quando se cria
ou se descobre uma nova utilidade e/ou novo valor comercial a uma ou mais
invencdes. Investimentos em inovacdes sao criticos para a criagdo de novos
mercados, de novos produtos, para o aumento da capacidade produtiva, além de
aperfeicoar o uso de recursos internos.

Para estabelecer e enquadrar a empresa e seus produtos as necessidades
de mercado, as empresas devem investir em inovacdo e tracar estratégias
tecnoldgicas para que se obtenha a maior e mais qualificada abrangéncia possivel.
Assim, podendo obter ganhos de escala e escopo, avalizando a decisdo pelo
investimento em tecnologia.

No caso das estratégias tecnoldgicas, compreendem um conceito que
significa mais do que a selecdo de tecnologias. Incluir em suas bases ldgicas a
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orientacdo de posicionamento de escolha de ser lider ou seguidora da mudanca
tecnoldgica, a analise e avaliacdo de incorporacdo de tecnologias radicalmente
novas requer também a analise de retorno do investimento (Matos; Guimaraes,
2005).

Na Tabela 1, Cruz, Gollo e Setubal (2006) apresentam a classificacdo das
estratégias tecnoldgicas para o desenvolvimento de produtos e/ou servicos.

Tipo Especificidade

Busca atingir a lideranga técnica e de mercado através do pioneirismo,
sendo os primeiros a desenvolver e a adotar novas tecnologias.

Nao desejam ser os primeiros no mundo, preferindo vir em segundo lugar
Defensiva na adog¢ao das novas tecnologias, a fim de evitar os custos decorrentes
do pioneirismo.

Organizagdes que perseguem as inovadoras, preferindo ficar atras dos

Ofensiva

Imitativa lideres das tecnologias estabelecidas.
Dependente Emprgsas sgguido[as de empresas maiores, ndo tendo autonomia para
decidir uma inovagao tecnolégica.
Tradicional N&o possuem quase nada de inovagao e os produtos sao padronizados
ou homogéneos.
. Seu alvo é a identificacdo de "brechas" em determinados mercados que
Oportunista

podem ser supridos com tecnmologias inovadoras.

Tabela 1 — Estratégias tecnologicas
Fonte: Cruz, Gollo e Setubal (2006, p.140)

A preocupagéao crescente com o desenvolvimento de inovagao é crucial para
as empresas, uma vez que elas contribuem para a diferenciagdo dos produtos e
servicos dos demais concorrentes, criando um valor adicional ou novo para os
clientes. A inovacao deve ser uma fonte vital de vantagem competitiva quando as
empresas procuram competir nas arenas criadas pelas caracteristicas da economia
global (Hitt; Ireland; Hoskisson, 2003).

Em se tratando de problemas complexos, como a adogdo ou
desenvolvimento de inovacao, Miller e Morris (1999) mencionam que existem duas
possiveis estratégias para se lidar com estes problemas: focalizar ou buscar outras
perspectivas, ou seja, estudar e analisar profundamente, enquanto buscar outras
perspectivas significa olhar para tras (pulling back) e considerar outras variaveis e
padrées que possam iluminar o problema no contexto em que este esta inserido.
Nessa perspectiva, a literatura apresenta uma variedade de classificagbes de
inovagao tecnologica, relacionadas com o usuario final, o que é de grande utilidade

para sua descricdo em termos de aplicacdo em circunstancias diferentes.
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e Inovagéao Incremental:

A inovagao incremental € compreendida como a exploracdo de formas
existentes ou tecnoldgicas, podendo tanto melhorar qualquer coisa que ja existe
como reconfigurar uma forma ou tecnologia existente para servir a outros
propésitos. Seu curso geralmente é caracterizado pelo longo periodo de inovagao
incremental pontuado pelas nao frequentes inovacdes radicais. O progresso
acontece por meio de pequenas melhoras incrementais até chegar a uma inovacao
radical que da “um salto” a frente (Day; Schoemaker; Gunther, 2003).

Entretanto, a inovagédo incremental segue uma série de inovacdes radicais
que ocorrem no “periodo de incremento tecnoldgico”, caracterizado por um grande
namero de variantes tecnolégicas em operacdo, cada uma com diferentes
principios operantes que competem pela aceitacdo no mercado. A competicao
ocorre entre a tecnologia existente e a nova. Periodos de “fermentacdo” sao
confusos e incertos tanto para os produtores como para os consumidores, que
ficam em duvida entre optar por uma nova tecnologia, migrando para uma nova, ou
aguardar por algo novo que possa surgir.

Segundo Day, Schoemaker e Gunther (2003), as inovagdes incrementais
contribuem para o langamento de produtos novos, de produtos melhorados e
variados, que precisam crescer € permanecer competitivos; contudo, deve-se ter
algumas precaucgoes:

v" A concorréncia langa novas versées de produtos que “perturbam” a
escolha da maioria dos usuarios, criando um mercado futuro para
inovadores que produzam alguma coisa mais simples e mais atraente
aos olhos dos consumidores;

v Investimentos na inovagdo incremental sdo menos arriscados e
produzem resultados mais rapidamente; ndo criam uma ponte entre
as geracdes de tecnologia atuais e as futuras, nem alteram o jogo
competitivo a favor da empresa — somente inovagdes radicais podem

fazer isso.

e Inovagéo Radical
A inovacéao radical é entendida como algo extraordinario, originado a partir

de métodos ou tecnologias existentes. Termos como “inovacdo de avango” e
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“inovacao descontinua” sao frequentemente utilizadas como sinbénimo para
inovacao radical. O termo “tecnologia perturbadora” pode ser usado para descrever
a inovacao tecnoldgica que tem o potencial de derrubar o modelo existente de
negécio da organizacdo, podendo, em muitos casos, criar novos mercados,
classificados inicialmente como pequenos, mas que podem assumir um porte
grande (Day; Schoemaker; Gunther, 2003).

Em suma, as inovagdes radicais tém o potencial de mudar as bases da
competicdo em favor do inovador com o desenvolvimento de projetos arriscados e
caros, que geralmente levam muitos anos para produzir um resultado tangivel, se
produzirem. A tese central é de que as empresas sdo encorajadas a perseguir a
inovacdo incremental que € mais barata, mais segura, e tendem a mostrar

resultados concretos de um periodo de tempo esperado.

A inovagao apresenta categorias que se dividem em inovacdes em produto,

inovagcao em processo e inovagao em servico:

e Inovagdo em Produtos

O desenvolvimento de produtos € uma etapa de espiral da qualidade que
traduz as necessidades do usuario final através de descobertas por intermédio de
pesquisas de campo num conjunto de requisitos de projeto do produto para a
fabricacdo. E um “caos” organizado que decorre na criacdo de um produto cujo
principio € atender as necessidades dos clientes e garantir a sobrevivéncia e
crescimento da organizacao (Mattos; Guimaraes, 2005).

Embora seja comum pensar as inovagées em produtos no contexto do
aumento da diferenciacdo, essas melhorias também podem reduzir custos. Sao
atividades de uma unidade de negécio que incrementam a diferenciacdo de seus
produtos e servicos (Wright; Kroll; Parnell, 2000).

Para Mattos e Guimaraes (2005), a inovacao em produto resulta em produto
novo ou melhorado, o que se complementa com 0s conceitos apresentados sobre

inovacao incremental e radical.

e Inovagédo em Processos
As inovacdes em processos tém também desenhado papéis de competicao

na produgdo, o que, em muitos casos, tem como objetivo diminuir custos na



56

unidade de producao. Isso se aplica a redug¢do do numero de etapas de processos
que estejam desconectados (Day; Schoemaker; Gunther, 2003).

Para Matos e Guimaraes (2005), a inovagcao em processo acontece quando
0s processos de producéo sao alterados de forma a reduzir os custos e melhorar a
qualidade do produto existente, ou quando sédo especificamente desenvolvidos

NOVOS processos para produzir um produto novo ou melhorado.

e Inovagao em Servigos

O setor de servicos € diverso. Howells e Tether (2004) classificam os
servicos em quatro grupos: servicos que lidam, sobretudo, com produtos (como
transporte e logistica), os que trabalham com informagcdo (tais como os call
centers), servicos baseados em conhecimento, e servicos que lidam com pessoas
(como cuidados com a saude). Embora essa diversidade deva ser lembrada,
diversas caracteristicas gerais aplicam-se a maioria dos servicos.

Um elemento fundamental acerca dos servigos é o fato de que a distincao
entre produtos e processos é com frequéncia obscura, com producdo e consumo
ocorrendo simultaneamente. O desenvolvimento de processos pode ser mais
informal para servicos do que para bens, com uma fase inicial, consistindo de
pesquisa e avaliacao comercial, seguida pela implementacéo.

As atividades de inovagao em servicos também tendem a ser um processo
continuo, consistindo em uma série de mudancgas incrementais em produtos e
processos. Isso pode eventualmente complicar a identificacdo das inovacées em
servicos em termos de eventos isolados, isto €, como a implementacdo de uma

mudanca significativa em produtos, processos e outros métodos.

Seguindo essa concepgdo, em linha com uma inovacgao do tipo incremental,
em servicos, um novo processo para a formalizacao e contratacdo dos seguros é
sugerido neste estudo. Sendo assim, desde a contratacdo da 12 apdlice, no
momento da formalizagdo do financiamento, até as renovacdes dos seguros, seria
apresentado um modelo de processo mais agil, pratico e interativo.

A interatividade disponivel aos clientes e concessionarios poderia ser
percebida ja no inicio do processo, na contratacdo da 12 apdlice, pois o cliente
poderia escolher entre as Seguradoras conveniadas ao OMEGA, qual oferece a
condi¢cbes que melhor Ihe atende. No processo, ao invés de ser gerada uma ficha
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de compensacao para envio, via e-mail, ao concessionario, a emissao desse
documento estaria disponivel no portal de seguros, para que as condicoes de
contratacdo sejam apresentadas ao cliente e, caso necessario, customizadas,
adaptando o seguro as novas condi¢ées negociadas.

12 Apdlice

Processo atual Novo processo

Boleto gerado no Banco OMEGA e envado ao
Concessionario/Clientes juntamente com
intrumentos contratuais via e-mail.

Boleto disponivel no portal para
customizagao/emissao diretamente no

Customizagbes somente via solicitagao de o
Concessionario.

cotagao a ser feita ao Banco OMEGA, que em
conjunto
com Corretora/Seguradora procura atender pedido.

Apds boleto pago e operagao desembolsada, Banco Apos boleto pago e operagao desembolsada, 12
OMEGA solicita emissao de 12 apdlice a apdlice disponivel automaticamente para
Corretora/Seguradora Corretora/Seguradora para emissao

Tabela 2 — Diferencas no processo de contratacido da 12 apdlice

Uma vez definida a condicdo que melhor atende aos interesses do cliente, a
proposta de seguro ficaria formalizada e a ficha de compensacgéao, com o prémio de
seguro correspondente, seria emitida, ja disponibilizando as informagdes a
Seguradora escolhida pelo cliente para a emissao da apdélice. Esta, por sua vez,
assim que tenha a confirmacao do pagamento do prémio e a informacgao de que o
processo de formalizagdo do financiamento chegou ao estagio de desembolso, o
que também seria sinalizado no novo sistema de controle de seguros do Banco
OMEGA, habilitaria o processo de emissao da 12 apdlice.

Também de acordo com o0 novo conceito de processamento das
informagcdes, as renovagdes dos seguros passariam a apresentar maior
flexibilidade e agilidade. Ap6s a distribuicdo das apdlices de renovacdo aos
clientes, aqueles que quiserem uma condicdo diferenciada ou quiserem solicitar
algum ajuste no seu seguro, teriam apenas que procurar a concessionaria na qual
adquiriram seu equipamento. Dentro do prazo de até 50 dias a partir da data de
vencimento do prémio do seguro, que € a mesma data de inicio da vigéncia, as
condicbes do seguro poderiam ser acessadas via portal do Banco OMEGA e
processadas as alteracdoes que se fizerem necessarias. Todas as customizacdes
efetuadas, assim que formalizadas e emitida a ficha de compensagédo para

pagamento do prémio correspondente, ficariam disponiveis a Seguradora para que
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uma nova apélice de renovacao, com as novas condicoes, seja emitida e enviada

ao cliente.
Renovacées
Processo atual Novo processo
Controle das apdlices a renovar é feito pelo Banco Controle das apdlices a renovar é feito diretamente
OMEGA. pela Corretora/Seguradora

Informagdes para renovagéo das apdlices
encaminhadas pelo Banco OMEGA a Corretora /
Seguradora

Informagdes para renovagao das apdlices disponivel
diretamente no portal para Corretora / Seguradora

Informagdes das apolices renovadas encaminhada ao
Banco OMEGA via arquivo para baixa, pela
Corretora/Seguradora

Informagdes das apdlices renovadas baixadas pela
Corretora/Seguradora diretamente no portal

Customizagdes da renovagédo somente via solicitagao

de cotagéo a ser feita a0 Banco OMEGA, que em Customizagdes da renovagao disponivelo, via portal,
conjunto com Corretora/Seguradora procura atender diretamente ao Concessionario/Cliente.
pedido.

Tabela 3 — Diferencas no processo de contrataciao das Renovacoes

Esse novo método de tratamento e processamento das informacdes de
seguros tem como principal objetivo o foco no cliente, para que, através de um
produto e um atendimento melhor estruturado, sejam obtidos um melhor
desempenho da adimpléncia dos pagamentos dos prémios de seguros e melhores
patamares de rentabilidade, oriundos desse produto. Atualmente, o indice médio
de adimpléncia no pagamento das renovacoes dos seguros oscila em torno de
46% ao més, sendo que o indice médio de adimpléncia desejavel € de 85% ao
més. Esta condicao é desejavel, pois quanto maior o indice de adimpléncia, menor
sao os custos do Banco OMEGA em relacédo a seguros, pois menos equipamentos
ficam sob a cobertura da Apolice Coletiva, cujo prémio mensal € pago pelo Banco
OMEGA.

A seguir, na Tabela 4, um demonstrativo da evolugdo do indice de
adimpléncia e também de alguns valores envolvidos no processo de contratacdo e
formalizacdo de seguros, no periodo entre 2006 e 2009, inclusive. Podemos
verificar que em numeros absolutos 0 desempenho do produto vem apresentando
uma evolugdo da receita, mas se avaliarmos mais cuidadosamente, o indice de
perdas em relacdo a potencialidade apresentada tem se mostrado bastante
acentuado, sinalizando que o processo precisa de uma revisdo com vistas a

recuperacao de desempenho.
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Média Mensal 2006 | 2007 | 2008 | 2009

Ap. Emitidas

12 apdlices 435 586 915 953

renovagoes 2.716 2.938 3.481 4.106
Total 3.151 3.524 4.396 5.059
Prémio Emitido

12 apolices 1.072.721 | 1.137.275 | 1.095.596 | 1.858.061

renovagdes 3.575.737 | 3.790.915 | 2.984.700 | 3.175.998
Total 4.648.458 | 4.928.190 | 4.080.296 | 5.034.059
Adimpléncia 54,45%|  55,10%|  48,00%|  44,15%

Receitas 733.825 | 752.424 [ 917.062 | 1.126.035

Despesas 313.562 | 272.472| 263.285| 184.793
SALDO Realizado 420.263 | 479.951 | 653.777 | 941.242
SALDO Projetado - Adimpl. 85% 656.022 | 740.387 | 1.157.850 | 1.811.959
Projecao de perdas de Receita Potencial 35,94%) 35,18%) 43,54% 48,05%

Tabela 4 — Evolucao do desempenho do produto de seguros

A seguir, nos Gréficos 1, 2, 3 e 4, podemos acompanhar o desempenho

descrito na Tabela 4, apresentada anteriormente:
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Grafico 1 — Evolucao da Média Mensal da Quantidade de Apdlices Emitidas

Como visto no grafico 1, a quantidade de equipamentos financiado e
segurados tem recebido um significativo incremento anual. Este crescimento
decorre dos incentivos observados nas linhas de crédito do BNDES, as quais tem

sido bastante procuradas pelos produtores rurais.
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Grafico 2 — Evolucao da Média Mensal de Prémio Emitido

Neste grafico podemos observar a evolugdo do patamar de prémio emitido,
crescente desde 2006, com uma significa queda em 2008 e uma retomada forte em

2009. Este crescimento decorre do crescimento da carteira de equipamentos
financiados através do Banco OMEGA.
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Grafico 3 — Evolucao da Média Mensal da Adimpléncia e Projecao de Perdas

Embora os niveis de prémio emitido apresentem-se em crescimento, este
comportamento nao é observado em relagao a adimpléncia de pagamentos destes
seguros. Este comportamento acaba por projetar indices de perdas indesejaveis,

0s quais devem ser combatidos para uma melhor performance e rentabilidade.
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Grafico 4 — Evolucao da Média Mensal do Saldo de Receitas

Ao observarmos a relagdo entre o saldo realizado e o saldo potencial,
projetado a uma adimpléncia de pagamentos de 85%, vemos que os patamares de
perda estdo acompanhando proporcionalmente o aumento dos ganhos. Contudo,
ao relacionarmos estes niveis de forma absoluta, percebemos que os valores
potencialmente perdidos representam uma soma significativa e inaceitavel.

Contudo, apesar da maior flexibilidade de acesso aos componentes do
célculo do seguro, da maior agilidade e da customizagdo do custo do seguro,
decorrente das alteracdes possiveis, ainda assim, os clientes inadimplentes terao
que ser tratados. Para isso, este estudo também propde uma alteragcdo no
processo de formalizacdo da Apdlice Coletiva, de modo a envolver as duas
seguradoras conveniadas ao Banco OMEGA, a ALPHA e a BETA. Esta agao visa
aumentar a competitividade entre elas pela retencao dos clientes, incentivando a
revisdo e a melhoria dos produtos disponibilizados, buscando também o apoio das
mesmas em busca de melhores indices de adimpléncia nos pagamentos das
renovacoes dos seguros.

Em relacdo a competitividade, Cruz, Gollo e Setubal (2006) descrevem a
importancia das empresas desenvolverem uma visdo sistémica. Segundo os
autores, 0s novos paradigmas aplicados aos estudos organizacionais
contemporaneos apontam que as empresas precisam desenvolver modelos de
gestdo que passem, efetivamente, a considerar uma visdo sistémica e relacional
dos processos administrativos e da dinamica do ambiente institucional. A

competitividade, assim considerada, ndo significa apenas a capacidade de manter

' Ex-post — medidas de competitividade que contemplam indicadores de natureza tangivel, como
preco e participacao relativa de mercado.



62

participacao de mercado (ex-post)!, mas amplia-la com o tempo. Isso por sua vez,
requer que o desempenho nao seja medido apenas por preco, mas também em
outros atributos, como qualidade do produto, design, prazos de entrega, servigos
pds-vendas, entre outros (ex-ante)?.

A competitividade é resultante do comportamento das variaveis relacionadas
aos ativos, processos e desempenho, bem como das influéncias de fatores que se
encontram no ambiente estrutural e institucional da organizacdo. Pode ser definida
pela sua capacidade de planejar, produzir e comercializar produtos superiores em
relacdo aos seus competidores, considerando o preco e as qualidades intrinsecas
aos produtos. Essa capacidade é, na verdade, uma combinagédo de multiplas fontes
de competitividade que atuam em conjunto e produzem um resultado efetivo.

Coutinho e Ferraz (1994) definem competitividade como “a capacidade de a
empresa formular e implementar estratégias concorrenciais, que lhe permitam
ampliar ou conservar de forma duradoura, uma posi¢ao sustentavel no mercado”.

Através do modelo de Ambastha e Momaya (2004), vemos que a
competitividade é a combinagdo de ativos e processos. Os ativos podem ser
herdados (recursos naturais) ou criados (infraestrutura) e o0s processos
transformam esses ativos em ganhos econbémicos através de vendas, ao passo

que o desempenho mensura e potencializa os resultados dessa combinacao.

ATIVOS PROCESSOS DESEMPENHO
Marca Estratégicos Produtividade
Conhecimento Gestao estratégica Custo relativo
Cultura Flexibilidade e adaptabilidade Market share
Sistemas organizacionais | Tecnologicos Preco
Pessoas Inovagao, pesquisa e gestdo tecnoldgica Diferenciagao
Tecnologia Tecnologia da informacao Satisfag@o do consumidor
Capital Marketing Desenviolvimento de novos produtos
Gestao de Marketing Eficiéncia
Gerenciamento de relacionamentos Economia de escopo e de escala
Operacoes e logistica Lucratividade
N Gestao de produgéo N Indicadores financeiros
|:‘ Qualidade ——\\
Design —
4 Pessoas ”
Gestao de pessoas
Aprendizagem, conhecimento e competéncia
Financas
Captacdo e alocagdo de recursos

=

Tabela 5 — Framework para analise da competitividade em nivel das empresas
Fonte: Adaptado de AMBASTHA, A.; MOMAYA, K. Competitiveness of firms: review of theory,

frameworks and models. Singapore Management Review, Singapore, v.26, n.1, p. 45, 2004.

2 Ex-ante — medidas de competitividade que contemplam os indicadores ndo-preco, que dependem
de fatores como inovagdes tecnoldgicas, investimento em capital fisico e humano e fatores
dependentes dos servigos.
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Na Tabela 5, vemos as dimensdes da competitividade sob as seguintes
dimensdes:

v" Na dimensdao ATIVOS, consideram-se o0s recursos humanos, a
estrutura da empresa, a cultura organizacional, a tecnologia e os
demais recursos internos.

v A dimensdo de PROCESSO envolve os processos de gestdao de
administracao estratégica, nos quais sdo consideradas: a estratégia
competitiva, as competéncias essenciais, a flexibilidade e
adaptabilidade; os processos de gestdo de pessoas, nos quais sao
estudados o desenvolvimento de competéncias, entre outros; os
processos tecnoldgicos, os quais permitem o estudo das inovacgdes,
dos sistemas e da tecnologia da informacdo; o0s processos
operacionais envolvendo manufatura, desenhos e qualidade; os
processos de marketing no qual sdo considerados composto de
marketing, os relacionamentos entre os agentes da rede de valor e as
questdes do poder de mercado.

v" Na dimensdo de DESEMPENHO, sao considerados market share,
indicadores financeiros, produtividade, diferenciacdo, lucratividade,
preco, custo, variedade, criacdo de valor, satisfacdo do consumidor e

desenvolvimento de novos produtos.

Em decorréncia do ambiente de mercado, em que temos diversos agentes
atuando de acordo com seus interesses empresariais, desenvolveu-se um
pensamento derivativo em relacao a competitividade. Surgiu entdo, a estratégia de
cooperacao competitiva, também chamada de coopeti¢cdo, o que significa competir
e cooperar simultaneamente.

A competitividade sistémica, intensificada pela globalizacdo dos mercados e
pela abertura econémica a partir da dltima década do século XX, impbde aos
tomadores de decisdo a necessidade de revisar o0s preceitos classicos
estabelecidos pelos estudos de estratégias organizacionais e interorganizacionais.
Faz-se necessaria a difusdo de um novo paradigma no pensamento estratégico

das organizacgdes, que torne possivel a transicdo de modelos racionais, lineares e
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deterministas de estratégia, para outros que permitam a inclusao da complexidade,
incerteza, multidimensionalidade (Pedroso, 1999; Forjoun, 2002).

Nos anos mais recentes, o conceito tradicional de negécios como winner
takes all, inserido nos pressupostos do paradigma puramente competitivo, esta
cedendo espago para novos conceitos estratégicos. Um novo paradigma em
estratégia, denominado “coopeticao”, pressupde que uma rede de organizacoes
formule estratégias de negdcios voltadas a cooperacdo e competicéo,
simultaneamente, de forma a capitalizar os relacionamentos e criar valor maximo
no mercado. O termo “coopeticdo” foi criado por Ray Noorda, fundador da
companhia de software de networking Novell, que afirmou: “Vocé tem que competir
e cooperar ao mesmo tempo.” O conceito de coopeticdo foi espandido por Nalebuff
e Brandenburger (1996) ao afirmarem que negocio é, simultaneamente,
competicdo e cooperacdo. Essa concepcdo de que as organizacées podem
cooperar para competir simultaneamente esta recebendo consideravel atencéo,
especialmente na area de gestao estratégica.

Nalebuff e Brandenburger (1996) definem coopeticdo como um novo e
revolucionario modo de pensar que combina cooperacdo e competicao
simultaneamente. A concepcdo basica desenvolvida pelos autores € de que o
negécio é um jogo, no qual as organizacbes estdo em algum tempo competindo e,
em outros, cooperando com outras organizacdes (jogadores) em seu segmento.
Ambas, cooperacado e competicdo, sdo aspectos necessarios e desejaveis numa
estratégia de negécios Um foco exclusivo na competicdo — pensamento
predominante em muitos escritos teodricos sobre estratégia — ignora o potencial
para mudancas na natureza dos relacionamentos dos negdcios, o potencial para a
expansao do mercado e a criacao de formas empresariais novas e mais criativas.

Bengtsson e Kock (2000) conceituam coopeticdo como um “relacionamento
diadico e paradoxal que emerge quando duas firmas cooperam em algumas
atividades, tais como em uma alianca estratégica, e em algum tempo competem
com as firmas envolvidas, em outras atividades”. Segundo as Autoras, os
relacionamentos coopetitivos sdo complexos porque consistem em duas légicas de
interacéo diferentes: de um lado, existem hostilidade e interesses conflitantes; de
outro, consistem em amizade e interesses comuns. As Autoras afirmam que, se
num relacionamento entre competidores o0s elementos de cooperagdo e

competicao sao visiveis, isso é chamado de “coopeticao”.
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Dagnino e Padula (2002) afirmam que a perspectiva coopetitiva gera uma
interdependéncia entre as empresas. Os processos de criacao de valor e valor
compartilhado conduzem a uma estrutura de interesse parcialmente convergentes,
nos quais as questdes competitivas e cooperativas estdo presentes e
interconectadas. Isso conduz a um novo tipo de interdependéncia estratégica entre
as empresas, que os Autores denominam de “sistema coopetitivo” para criacdo de
valor. Os Autores apontam que a estratégia coopetiiva € um conceito
multidimensional, capaz de garantir a criagdo de valor a empresa por meio de uma
estrutura de jogo de soma positiva, mas variavel.

Nalebuff e Brandenburger (1996) apresentam o modelo da rede de valor
para delinear a estratégia coopetitiva. O primeiro passo desse modelo constitui-se
em identificar o ambiente de negdcios, assim definido o cenario competitivo pelos
Autores, no qual no qual sdo identificados os jogadores e as interdependéncias
entre eles. O segundo passo é mudar o jogo e, para isso, os Autores propdéem 0
método PARTS. A rede de valor é uma forma de olhar o ambiente de negdcios,
reconhecendo que a organizacdo opera num meio ambiente competitivo composto
por quatro grupos de influéncia: fornecedores, consumidores, concorrentes e
complementadores.

O método PARTS da estratégia coopetitiva € descrito por Nalebuff e
Brandenburger (1996) como: P sdo os jogadores (players) do jogo; A é o valor
adicionado (added value) que a organizagdo pode trazer para alguns dos
jogadores; R representa as regras (rules) do jogo ou do negdcio com 0s quais a
organizacao esta participando; T representa o tacito (tactics) — formas de
influenciar percepcdes de como a organizacao se enquadra no jogo; S é o escopo
(scope) do negdcio ou o link entre a organizacao e outros jogadores em sua rede
de valor.

Na dimensao horizontal estdo os concorrentes e os complementadores e, na
vertical, os fornecedores e os consumidores. Os Autores enfatizam a importancia
de reconhecer que as organizacdes desempenham multiplos papéis no jogo dos
negécios, 0s quais sao possiveis de identificar na rede de valor, sugerindo que elas
sdo complementadoras na criacdo de mercados e concorrentes na divisdo dos
mesmos. Na rede de valores ha uma mistura de cooperacdo e competicdo: é

cooperacao quando fornecedores, organizacado e consumidores (dimensao vertical)
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e concorrentes, organizacdo e complementadores (dimenséo horizontal) juntam-se
para criar valor; porém, quando é preciso dividir o mercado, isso é competicao.

Lado, Boyd e Hanlon (1997) também estudaram os aspectos da competicao
e cooperacao simultdneas e propuseram um modelo que prevé quatro tipos de
comportamento em busca de oportunidades, sendo elas: cooperativas,
monopolisticas, competitivas e sincréticas. Para os Autores, os trés primeiros tipos
de comportamentos ndo representam modelos ideais para enfrentar a
competitividade sistémica. O quarto, o comportamento sincrético, descreve uma
orientacdo estratégica que visa a um balanco dinamico entre competicdo e
cooperacdo, sendo o0 mais adequado as contingéncias do mercado e das
empresas.

Bengtsson e Kock (2000) apresentam um modelo de relacionamento que
tem, no minimo, trés diferentes tipos de relacionamentos coopetitivos, dependendo
do grau de cooperacao e de competicdo: no primeiro, chamado de “relacionamento
cooperativo dominante”, ha mais cooperacdo do que competicdo; no segundo,
denominado “relacionamento igual”’, a cooperagdo e a competicao sao igualmente
distribuidas; e finalmente no terceiro, o “relacionamento competitivo dominante”
consiste mais em competicado do que em cooperagao.

Outro modelo de estratégia de coopeticao foi proposto por Dagnino e Padula
(2002), o qual esta baseado em duas formas basicas de coopeticdo: diadica e
rede. A coopeticdo diadica refere-se aos relacionamentos entre duas empresas,
num nivel simples da cadeia de valor, denominado de “coopeticao diadica simples”,
como nos casos de consorcios estratégicos em P&D. Podem também ocorrer
relacionamentos entre duas empresas, em varios niveis da cadeia de valor,
denominada “cooperacao diadica complexa”, como, por exemplo, as firmas numa
industria de automével, as quais cooperam nos projetos de P&D do carro e
competem na distribuicdo do mesmo. A coopeticdo em rede relaciona-se a
estruturas de relaciomamentos entre multiplas empresas, num nivel simples da
cadeia de valor, chamada “coopeticdo em rede simples”, como no caso de
relacionamento de comprador-fornecedor, e em varios niveis da cadeia de valor,
denominada “coopeticio em rede complexa”, caracterizada pelos distritos
industriais, clusters.

Para operacionalizar as estratégias de coopeticdo sdo resgatadas as
tipologias de estratégias de cooperacao poropostas por Lorange e Ross (1996) e
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Lewis (1992), relacionadas as aliancas estratégicas, e Grandori e Soda (1995),
para o estudo de redes de empresa.

Grandori e Soda (1995) desenvolvem uma tipologia mais abrangente de
redes interempresariais, com base na compilacdo de diversas pesquisas, cujos
critérios fundamentais séo os tipos de mecanismos de coordenacéao utilizados, os
graus de centralizacdo e de formalizacdo da rede. Eles identificaram trés tipos
basicos de redes: sociais, burocraticas e proprietarias. As redes sociais envolvem
informalidade nas relagbes interempresariais, prescindindo de qualquer acordo ou
contrato formal. Nas redes burocraticas ha um contrato formal, que se destina a
regular ndo somente as especificacdes de fornecimento de produtos e servicos
como também a prépria organizacdo da rede e as condicdes de relacionamento
entre seus membros. As redes proprietarias caracterizam-se pela formalizacéo de
acordos relativos ao direito de propriedade entre os acionistas de empresas.

Lorange e Ross (1996) apresentam uma classificacdo de aliancas
estratégicas numa escala continua entre transagdes de mercado livre (mercado) e
a internalizacéo total (hierarquia). E no continumm entre a hierarquia e o mercado
que acontecem os relacionamentos de parcerias, identificados como as aliangas
estratégicas, que, segundo o Autor, sdo divididas em fusdes e aquisicdes, parceria
societaria, joint ventures, empreendimento cooperativo formal e empreendimento
cooperativo informal.

Para Lewis (1992), as aliancas estratégicas podem ser classificadas nos
seguintes tipos:

e Aliancas informais: caracterizam-se por acordos tacitos de cooperagao
ou intercambios entre empresas, que podem envolver tecnologias,
controle de qualidade, conceitos gerenciais;

e Aliancas contratuais: caracterizam-se por um plano mutuo de negécios,
legalmente reconhecido, envolvendo a elaboracdo, organizacdo e
gerenciamento da aliancga;

e Aliancas de investimento minoritario: este tipo de alianca caracteriza-se
quando uma empresa compra ag¢des de outra, como parte de um
relacionamento estratégico desejado. Nesse tipo de alianga os parceiros
criam e assumem compromissos, estabelecendo condicbes para os
investimentos minoritarios, dividindo riscos e oportunidades mutuamente

para atingir os objetivos desejados;
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e Empreendimentos conjuntos: constituem um tipo de alianca em que os
parceiros podem ter um controle acionario desigual ou igual. Eles podem
ser criados por fundacao de uma nova empresa, aquisicao ou fusodes;

e Aliangcas com universidades: nas aliancas com universidades as
possibilidades das empresas vao desde a solucao de problemas praticos

até a pesquisa basica de longo prazo.

De acordo com a literatura, seria incentivada a cooperagcao competitiva entre
as Seguradoras conveniadas ao Banco OMEGA, para que o produto de seguros
indicado para agregar valor aos financiamentos atinja um novo patamar de
competitividade e desempenho. Essa revisdo de estrutura e estratégia esta
diretamente relacionada com a revisdo dos processos, ponto estudado com maior
intensidade neste estudo.

O novo processo de contratacdo da Apdlice Coletiva seria alterado desde o
seu inicio, visto que a contratacdo dar-se-ia na Seguradora concorrente, em
relacdo a Seguradora que contratou a renovacao. Ao ser efetuada a cobranca e a
recuperacao do valor do seguro, no momento do Repasse Apdlice Proporcional, o
valor do prémio correspondente seria repassado para a mesma Seguradora com a
qual foi contratada a Apolice Coletiva. A renovacado desta Apdlice Proporcional
também seria feita na mesma Seguradora. Contudo, no caso de inadimpléncia no
pagamento desta renovacao, a formalizacao da Apdlice Coletiva ocorreria junto a
Seguradora concorrente, na qual o equipamento em questdo seria incluido,
reiniciando o ciclo.

Através desta medida, espera-se atingir um ponto de equilibrio na carteira
de seguros, chegando-se ao indice desejavel de adimpléncia nos pagamentos das
renovacdes de 85%, encaminhando, desta forma, a estabilizacdo em um patamar
aceitavel, que traga uma rentabilidade atraente para as partes envolvidas.
Ademais, em apoio a esta recuperacdo da adimpléncia, também devem ser
consideradas as acdes de cobranca e recuperacdo de crédito, bem como a
melhoria dos produtos oferecidos pelas Seguradoras, em relacdo a coberturas,
franquias, taxas de prémios ou bonificacoes.
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6.3 ACOMPANHAMENTO E CONTROLE

Estas estratégias e processos redimensionados precisam  ser
acompanhados e medidos para que haja um posicionamento em relacdo aos
objetivos pretendidos. Dentre os métodos de acompanhamento e controle
disponiveis, destaca-se o Business Performance Management (BPM), em
portugués, Gestao da Performance do Negbcio, método indicado neste estudo para
que, aplicado na empresa, apbie a implementagcdo e o sucesso das técnicas

citadas anteriormente.

6.3.1 BPM definido

A gestdo de desempenho pode ser encontrada na literatura com varios
nomes, o que inclui o BPM, entre outros, como: gestao de desempenho corporativo
(CPM), gestdo de desempenho empresarial (EPM) e gestdo estratégica da
empresa (SEM). Embora diferentes termos sejam utilizados, todos eles significam
essencialmente a mesma coisa.

Segundo CHICALESKI, P. M. D. (2010), BPM (Business Performance
Management), € um conjunto de software, processos de negécios e medidas de
sucesso dos negécios (métricas e KPI's - key performance indicators) que, quando
combinados, permitem a uma organizagdo entender, agir e influenciar a
performance de seus negécios. O gerenciamento segundo o método PDCA (Plan,
Do, Control, Action), ou, em portugués, planejamento, execucdo, controle ou
monitoramento e ac¢des para melhoria de desempenho, pode ser associado ao
BPM, atribuindo-se a devida amplitude e abrangéncia das informacdes
monitoradas.

BPM pode ser definido como a unido de componentes como orgamento,
planejamento, Business Intelligence, integracdo de dados, previsées e simulacoes.
Vocé nao pode té-lo sem estes componentes, mas eles por si s6 ndo o definem.
BPM é muito mais do que qualquer um destes componentes individualmente. Mais
amplo que as atuais métricas e produtos de dashboards executivos, ele permite
aos gerentes conduzir seus negécios entendendo e respondendo as mudancas e

tendéncias que estdo ocorrendo na empresa.
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O BPM oferece a avaliagdao de desempenho real do neg6cio de modo que se
possa melhor compreender onde e quando o negécio estd em risco, assim como
quando evitar situagdes potenciais de risco. Além disso, oferece relatérios e
analises para integrar igualmente os dados de planejamento, orcamento, previsao
e consolidacdo. Pode auxiliar as empresas em termos de conformidade com a
legislacdo tal como o ato de Sarbanes-Oxley, que exige dos negodcios
demonstrarem a transparéncia, a responsabilidade e a conformidade financeira.

A necessidade dos negécios por uma estrutura como o BPM vem da
limitacdo fundamental do "gerenciamento por numeros". O gerenciamento por
nameros, ao invés do gerenciamento dos processos de negocios que levam a
estes numeros, ignora as verdadeiras causas de desempenho do negocio e conduz

frequentemente a um manuseio incorreto destes numeros.

6.3.2 BPM e Bl comparados

O BPM é um resultado do Bl e incorpora muitas de suas tecnologias,
aplicacoes e técnicas. Alguns criticos do BPM se perguntam por que a Bl ndo pode
fornecer o insight necessario para melhorar o desempenho geral dos negécios. Do
ponto de vista tedrico, pode. De um ponto de vista pratico, ndo. Por exemplo,
muitas empresas concentraram suas iniciativas de Bl em questdes departamentais,
mais do que em problemas empresariais. A Tabela 6 apresenta detalhes sobre
alguns dos meios nos quais empresas usaram tradicionalmente Bl versus a

maneira pela qual a Bl deve ser implementada para dar apoio aoc BPM.

Fator Bl tradicional Bl para BMP

Escala Departamental Empresarial

Concentragao Histérico Oportuno

Decisdes Estratégico e tatico Estratégico, tatico e operacional
Usuarios Analistas Todos

Orientagao Reativo Proativo

Processo Dimensao ilimitada Ciclo fechado

Medidas Métricas Indicadores principais de desempenho
Vistas Genérico Personalizado

Visuais Tabelas/diagramas Painéis/placares

Colaboragao Informal Embutido

Interagao Puxar (perguntas ad hoc) Empurrar (alertas)

Analise Tendéncias Excecoes

Dados Somente numérico Numérico, textos, etc.

Tabela 6 — Diferencas entre Bl tradicional e Bl para BPM
Fonte: TURBAN, E. (2009, p. 195)
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Cada empresa, de certo tamanho, tem processos ativados que retornam ao
plano geral (p. ex., orcamentos, planos detalhados, execucdo, medida). O que o
conceito de BPM adiciona ao que as empresas tém feito por anos € a integracéo
desses processos, metodologias, métricas e sistemas. O BPM é uma estratégia
empresarial que busca prevenir que as empresas aperfeicoem negécios locais a
expensas do desempenho geral corporativo. Nao é um projeto “um por vez’, mas
um processo continuo — parte do trabalho diario dos gerentes.

Sendo assim, vimos que o Bl é um dos componentes do BMP, que atribui
informagcdes mais abrangentes ao gerenciamento dos negdcios quando aplicado de
forma mais ampla. O BI, neste caso, € modelado e implementado de forma
especifica e estudada, de forma a fornecer performance e informacdes a respeito
processo capazes de apoiar de forma mais consistente a tomada de decisdes.

6.3.4 Resumo dos processos de BMP

O BMP engloba um conjunto de ciclo fechado de processos que liga
estratégia e execugao, de forma a otimizar o desempenho dos negdécios (ver Figura
11). O ciclo implica que o desempenho perfeito & alcancado pela definicado de
metas e objetivos (fazer estratégias), estabelecer iniciativas e planos para alcancar
essas metas (planejar), monitorar o desempenho real em relagdo as metas e

objetivos (monitorar) e tomar acdes corretivas (agir e ajustar).

Estratégia
1. Fazer estratégias 2. Plano
Planos estratégicos Planos, orgamentos e cenarios
Mapas estratégicos Projetos, iniciativas
A Dados A
¥ Integrados ¥
4. Agir e ajustar 3. Monitorar
Ofertas e acbes de agentes Relatérios/anélise
Previsdes e métodos Alertas, painéis
Execucao

Figura 11 — Processos do ciclo fechado de BPM
Fonte: Adaptado de TURBAN, E. (2009, p. 195)
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A Figura 11 apresenta a interacdo e a integracao de dados estratégicos e de

execucao nos processos do ciclo fechado do BPM. Este ciclo pode ser comparado

ao tradicional ciclo PDCA, ao qual podemos tragar o seguinte paralelo:

P (plan, em portugués: planejar) — E a fase de planejamento,
preparacao das acgdes estratégicas, das metas e objetivos. Etapa
estratégica, comparavel com o processo 1 proposto pelo Autor;

D (do, em portugués: fazer) — Nesta etapa o planejamento é posto
em execugdo, as acoes sao desencadeadas e o0s resultados
comegcam a ser gerados. Comparavel com o apresentado no
processo 2, apresentado na Figura 11;

C (control, em portugués: controle) — Os resultados gerados
precisam ser monitorados para que haja um posicionamento em
relacdo ao planejamento e ao atendimento das metas e objetivos.
Aqui verificamos que o ciclo entra na fase de execugdo, tal qual o
item 3 apresentado;

A (action, em portugués: acao) — Esta é a fase em que séo
analisados os resultados mapeados nos controles do processo e sdo
tomadas medidas para adaptacao do planejamento e/ou correcao dos
processos. Assim como o item 4 do ciclo BPM, o ciclo PDCA também
possui uma etapa de analise e ajuste das agdes em funcao dos
resultados mapeados.

6.3.5 Metodologia de BPM

Um sistema de medida de desempenho efetivo deve ser dimensionado de

modo a coletar informacdes e apoiar na tomada de decisées que possam levar 0s

negécios a um proximo nivel, ndo apenas preocupar-se com a manutencdo dos

patamares atuais. Deve envolver os seguintes aspectos:

AN N NN

Alinhar objetivos de nivel superior com iniciativas basicas;

Identificar oportunidades e problemas em tempo;

Determinar prioridades e alocar recursos com base nas prioridades;
Mudar medidas quando o processo e estratégias subjacentes mudam;
Delinear responsabilidades, entender o desempenho real relativo as
responsabilidades, e recompensar e reconhecer realizacées;
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v' Agir para melhorar os processos e procedimentos quando os dados
0s autorizam;
v Planejar e prever de forma mais confiavel e oportuna.

E necessaria uma estrutura de medida de desempenho holistica ou
sistematica para realizar essas metas, bem como outras. Nos ultimos 40 anos,
varios sistemas foram propostos. Alguns deles, como custeio baseado em
atividades ou gerenciamento, tém foco financeiro. Outras, como o gerenciamento
de qualidade total (TQM), sédo orientadas para processos. A seguir, dois enfoques
amplamente utilizados que dao apoio aos processos basicos subjacentes ao BMP:
BSC e Six Sigma.

6.3.6 Balance Scorecard

De um ponto de vista de alto nivel, balance scorecard (BSC) é tanto uma
metodologia de gerenciamento, que ajuda a traduzir os objetivos e metas financeira
de clientes, de processos internos e de aprendizado e crescimento de uma
empresa em um conjunto de iniciativas acionaveis, como uma metodologia de
medida de desempenho. O BSC ¢é planejado para superar as limitacdes de
sistemas que tém foco financeiro. Ele faz isso traduzindo a visdo e estratégia de
uma empresa em um conjunto de objetivos financeiros e ndo-financeiros, medidas,
metas e iniciativas. As relagdes entre os objetivos financeiros e ndo-financeiros sao
mostradas na Figura 12. Os objetivos nao-financeiros caem em uma das trés

perspectivas:



Cliente

"Para alcancar
nossa viséo, como
deveriamos aparecer
para nossos

clientes ?"

Objetivos

Dedidas
Metas

Iniciativas

Processos internos de
negoécios

"Para satisfazer nossc

Objetivos
Dedidas
Metas

Iniciativas

acionistas e clientes,
em que processos
devemos nos
superar?"

"Para alcangar nossa

Financeiro @« 1%
HEE
"Para ter sucesso ._g = g8
financeiro, como S| 8| S| =
deveriamos aparecer
para 0s nossos
acionaista?"
Visao
«— e —
estratégia
Aprendizado e 8l w 3
crescimento 21 3| g =
= 3| 3| ©
o|la|=| £

visao, como
sustentarmos nossa

capacidade de mudar
e melhorar?"

Figura 12 — Perspectivas do balanced scorecard.
Fonte: Adaptado de TURBAN, E. (2009, p. 211)
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v' Processos internos de negdcios: esses objetivos especificam os

processos nos quais a empresa deve se superar de modo a satisfazer

seus clientes e acionistas;

v' Aprendizado e crescimento: esses objetivos indicam como uma

empresa pode melhorar sua capacidade de mudar e melhorar para

alcancar sua visao.
v Cliente: os objetivos definem como a empresa deveria aparecer para

0s seus clientes se for realizar sua visao;

No BSC, o termo balance (equilibrio) surge porque o conjunto combinado de

AN N NN

Internos e externos;
Quantitativos e qualitativos;

De curto e longo prazo.

medidas deve englobar indicadores que sao:

Financeiros e nao-financeiros;

Lideres e de ocorréncia (leading e lagging);
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6.3.7 Six Sigma

No Six Sigma, um negécio é visto como uma série de processos. Um
processo de negdcios é um conjunto de atividades que transforma um conjunto de
entradas, o que inclui fornecedores, ativos, recursos (p. ex., capital, material,
pessoas), e informacdes para um conjunto de saidas (p. ex., bens ou servicos)
para outra pessoa ou processo. A Tabela 7 lista algumas categorias de processos
de negdcios que podem afetar o desempenho geral corporativo.

Categorias de processos de negocios

Contabilidade e medidas

Gerenciamento administrativo e de instalagdes
Auditorias e melhorias

Planejamento e execugao de negocios
Politicas e procedimentos de negécios
Marketing global e vendas

Gerenciamento e andlise de informacées
Lideranca e lucratividade

Aprendizado e inovacao

Manutencao e colaboracao

Parceria e aliangas

Producao e servicos

Compras e gerenciamento de cadeia de fornecimento
Recrutamento e desenvolvimento

Pesquisa e desenvolvimento

Tabela 7 — Categorias de processos de negocios
Fonte: TURBAN, E. (2009, p. 214)

O Six Sigma baseia-se em um modelo de melhoria de desempenho simples
conhecido como DMAIC.Como o BPM, o DMAIC é um modelo de melhoria de
negécios de circuito fechado e engloba as etapas de definicdo, medida, analise,
melhoria e controle de um processo. As etapas podem ser descritas como segue:

1. Definir — Definir as metas, objetivos e limites das atividades de melhoria.
No nivel mais alto, as metas sdo os objetivos estratégicos da empresa. Em niveis
mais baixos — niveis de departamento ou projeto —, as metas sdo concentradas em

processos operacionais especificos.
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2. Medir — Mede o sistema existente. Estabelecer medidas quantitativas que
gerarao dados estatisticos validos. Os dados podem ser utilizados para monitorar o
progresso rumo as metas definidas na etapa anterior.

3. Analisar — Analisar o sistema para identificar maneiras de eliminar a
lacuna entre o desempenho atual do sistema ou processo e a meta desejada.

4. Melhorar — Dar inicio a ac¢des para eliminar a lacuna encontrando
maneiras de fazer as coisas de forma melhor, mais barata ou mais rapida. Utilizar o
gerenciamento de projetos e outras ferramentas de planejamento para implementar
0 novo enfoque.

5. Controlar — Institucionalizar o sistema melhorado pela modificacdo dos
sistemas de compensacao e incentivos, politicas, procedimentos, planejamento de
recursos de manufatura (MRP), orcamentos, instrucdes operacionais ou outros

sistemas de gerenciamento.

Para novos processos, 0 modelo que é utilizado é chamado de DMADV
(definir, medir, analisar, projetar e verificar). Tradicionalmente, o DMAIC e o
DMADV Tém sido utilizados principalmente com problemas operacionais. Todavia,
nada impede a aplicacdo dessas metodologias a problemas estratégicos, como a
lucratividade da empresa.

6.3.8 Utilizacao em conjunto do BSC e do Six Sigma

De acdordo com TURBAN, E. (2009) o BSC e o Six Sigma sao ferramentas
e metodologias de gerenciamento de desempenho amplamente adotadas.
Entretanto, a maioria das empresas usuarias as trata como iniciativas separadas.
Todavia, esses sao programas complementares. Os beneficios de cada uma nao
podem ser alcangados, a menos que ambas sejam integradas. O enfoque do BSC
permite que as empresas identifiquem, com rapidez e precisdo, fraquezas
importantes de desempenho, e descubram oportunidades para melhoria e
crescimento. O que o BSC tem dificuldades de fazer € mostrar como consertar os
problemas de desempenho. Por outro lado, os projetos do Six Sigma geralmente
falseiam, pois as equipes de projeto “oscilam por toda a empresa em busca de
fraquezas de desempenho ou concentrando atengdo em areas onde as melhorias
s6 produzirao resultados marginais” (apud Leahy, 2005, p. 48). Quando aplicados
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em conjunto, BSC e Six Sigma permitem que a empresa chegue as causas

subjacentes de uma incapacidade de desempenho.

A integracdao dos dois métodos pode ser obtida com os seguintes

procedimentos:

v

Conversdo das estratégias da empresa em objetivos qualificaveis.
Isto pode ser feito pelo mapeamento da estratégia e uso de um placar
para monitorar as métricas associadas.

Colocagédo de degraus nos objetivos da empresa. Eles decompbéem
0s objetivos em objetivos operacionais de nivel mais baixo, aplicando
raciocinio causal que subjaz ao Six Sigma.

Definicdo de alvos com base na voz do cliente. Esse procedimento
pode ser utilizado para garantir que 0s objetivos operacionais tenham
impacto direto nas expectativas dos clientes.

Implementar de projetos estratégicos usando o Six Sigma. Essa
medida visa impelir melhorias na qualidade do produto e do
Processo.

Execucédo de forma consistente para gerar resultados de negdcios. O
Six Sigma pode ser usado para controlar a variacdo dos processos e
as suas medidas podem ser apuradas em acompanhadas através do
BSC.

Enquanto a integracdo das duas metodologias pode gerar beneficios

substanciais, uma empresa enfrenta desafios substanciais ao adotar esse enfoque.

De um ponto de vista organizacional, a empresa deve garantir o seguinte:

v

v

Que as acdes de individuos na empresa estejam alinhadas com as
medidas que fluem dos objetivos da empresa.

Que a cultura de gerenciamento que prevalece esteja alinhada com o
enfoque baseado em fatos do BSC e do Six Sigma, ao invés de ter
como recurso o enfoque “conserte agora’.

Que a infraestrutura de tecnologia de informacdo (Tl) suporte a
integracdo de BSC e Six Sigma.
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Para alcancar essa ultima exigéncia, a infraestrutura de Tl deve fazer o
seguinte:

v' Permitir que os executivos criem e compartilhem estratégias em
pedacos ou segmentos que tenham sentido no nivel operacional.

v' Permitir que as iniciativas estejam atreladas aos objetivos
estratégicos ou KPI.

v Fornecer capacidades de gerenciamento de programas e de projetos,
de modo que as equipes dos projetos possam impelir iniciativas para
suas conclusées.

v Permitir que os processos sejam medidos e automatizados em tempo
real.

v' Dar suporte ao planejamento estratégico completo e ciclo de

execugao.

A primeira e a segunda exigéncias tém o suporte do BSC. As duas
exigéncias seguintes sdo fornecidas sdo fornecidas pelas ferramentas e
metodologias do Six Sigma. A ultima dessas exigéncias é fornecida por um sistema
completo de BMP.

6.4 APLICACAO DOS METODOS DE CONTROLE

Segundo o0 que apresenta a literatura, para que as inovagdes de processo e
as novas estratégias de abordagem e interacdo com os clientes tenham sucesso, é
importante que se estabelecam controles, para medicdo e acompanhamento do
desempenho. Estes controles devem ser abrangentes e capazes de trazer
informacdes que apdiem a tomada de decisdo em relagdo aos niveis de eficiéncia
e eficacia do processo, bem como em relacdo as melhorias e ajustes necessarios.

A elaboragdao de um planejamento estratégico em conjunto com os demais
agentes envolvidos no processo, no qual sejam determinados os objetivos do novo
formato de processo e as metas a serem alcancadas € fundamental, para que se
estabelecam os controles e o0s acompanhamentos de desempenho. Este
planejamento estratégico deve ser estruturado e enquadrado de acordo com o ciclo
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PDCA (plan, do, control e action)) ou em portugués: planejar,
executar/implementar, controlar/monitorar e agir/melhorar o processo com base
nas observacgodes e levantamentos coletados.

Os objetivos e metas, assim como o processo devem ser refletidos em um
novo sistema, a ser desenvolvido e implementado no Banco OMEGA. Este novo
sistema de controle de seguros do Banco OMEGA deve conter o processo e as
regras de negocio, o Bl (Business Inteligence), para que se possam estabelecer
SLA’s (service level agreements) e medir os KPI’s (key process incicator).

Estratégias de negb6cios, como a customizagdo de um seguro com
coberturas mais abrangentes e com valor agregado, em que, por exemplo, um
seguro prestamista, que garante a quitacdo do financiamento em caso de
falecimento do tomador do crédito, possa ser contratado em conjunto, devem estar
previstas no planejamento estratégico e acessiveis aos clientes no novo sistema.
Bem como a possibilidade de customizacdo de um seguro mais simples, em que o
cliente opte por coberturas mais restritas e franquia mais elevada, privilegiando,
sobretudo, ao evento de perda total, na qual claramente o preco € o fator
preponderante da deciséo.

Para o acompanhamento do desempenho do processo e dos produtos de
seguros, deve ser estabelecido um BSC (balance scorecard), refletido em um
dashboard, em que possam ser verificados, em apoio a tomada ac6es para ajustes
da estratégia, do processo e até mesmo dos produtos, se necessario, os seguintes
aspectos:

e Penetracdo dos produtos de seguros, medindo-se a preferéncia e o
comportamento dos clientes em relagdo aos niveis de coberturas,
franquias e custos dos seguros;

e Volumes de apélices e prémios emitidos;

e Adimpléncia nos pagamentos dos seguros;

¢ Rentabilidade, oriunda da indicacdo de clientes adimplentes, e custos
internos dos produtos de seguros;

e Desempenho de cobranca, na recuperacao da inadimpléncia;

e Sinistralidade da carteira de equipamentos segurados.

Estes aspectos devem ser passiveis de medicao de desempenho de forma
segmentada e flexivel, abrangendo as particularidades da comercializacdo dos
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seguros. MedicOes por seguradora, regidao, redes de negocios, concessionarias e
tipo de equipamentos, sdo alguns exemplos de informagdes que podem apoiar a
tomada de decisbes, através de um panorama claro e objetivo da situacédo, em que
possam ser direcionados esforcos especificos para ajuste ou melhora do
desempenho. Com base nesses apontamentos, devem ser feitos os ajustes
necessarios, melhorando constantemente o processo e os produtos, mantendo

assim o ciclo PDCA sempre ativo.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

7.1 ANALISE DAS ENTREVISTAS

Para diagnosticar a situacdo atual do processo de contratacdo e
formalizacdo de seguros no Banco OMEGA, foram feitas entrevistas com sete
pessoas chave no processo, das empresas envolvidas. A seguir, a transcricdo das
questbes abordadas e a anadlise dos dados e resultados obtidos através desse
método:

1. Qual a sua percepcao em relacdo ao atual processo de contratacdo e
formalizacdo dos seguros, desenvolvidos pela parceria entre OMEGA, GAMA,
ALPHA e BETA e indicados pelo OMEGA aos seus clientes, em relacdo aos

aspectos abaixo:

Obs.:

i - Para apresentar sua resposta, por favor, pontue as questbes abaixo, de 1 a 5,
de acordo com a legenda indicada, a resposta que julgar mais apropriada.

ii - Para pontuar as questbes abaixo, considere as informacdes coletadas no
cotidiano juntos aos clientes, concessionarios e agentes do processo (OMEGA,
GAMA, ALPHA e BETA).

LEGENDA:

1 — Supera as expectativas

2 — Esta de acordo com as expectativas

3 — Atende as expectativas, mas poderia melhorar

4 — Precisa de revisao para melhorar o desempenho e atender as expectativas
5 — Precisa de um reposicionamento para atender as expectativas
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QUESTOES:

1.a) Posicionamento do produto de seguros em relagdo a concorréncia

1.b) Flexibilidade das condicdes do seguro (coberturas, franquias, descontos,...)
1.c) Estrutura para atendimento ao cliente

1.d) Agilidade no atendimento ao cliente

1.e) Infraestrutura e tecnologia empregadas para o0 processamento das
informacdes

1.f) Estrutura de competicdo e cooperacdo verificadas entre os agentes do
processo (OMEGA, GAMA, ALPHA e BETA)

1.g) Estrutura de planejamentos e controle utilizada no processo

2. Por favor, aponte os fatores e/ou pontos que julgar relevantes para os itens a
sequir, do ponto de vista do produto de seguros analisado em relagdo ao mercado:

Obs.:

i - Para apresentar sua resposta, por favor, assinale para cada item abaixo, de 1 a
5, de acordo com a legenda indicada, a resposta que julgar mais apropriada.

ii - Caso necessaério, por favor, complemente e/ou acrescente os fatores e/ou

pontos que julgar relevantes para cada item.

LEGENDA:

1 — Concordo plenamente

2 — Concordo

3 — N&o tenho posicionamento
4 — N3o concordo

5 — Discordo plenamente

QUESTOES:
Forcas — enquadramento a legislagdo, amplitude/abrangéncia de coberturas e
rapidez/qualidade na regulacao de sinistros.

Oportunidades — novos planos de financiamento agricola disponibilizados pelo
BNDES e melhores indices de adimpléncia.
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Fraquezas — preco, baixo grau de interatividade dos concessionarios/clientes e
dificuldade na customizacao dos seguros.

Ameacas — produtos de corretoras/seguradoras concorrentes, novos entrantes e
retracdo do governo em relacdo a concessdao de crédito para financiamentos

agricolas.

Ao verificarmos e analisarmos os resultados obtidos nas entrevistas pode-se
observar que os aspectos abordados e sugeridos nesta Monografia encontram
embasamento e alinhamento com as opinides coletadas. Dessa forma, o
desenvolvimento de novas abordagens para impulsionar a venda de seguros e

incrementar os resultados faz-se proeminente diante do cenario verificado.

Na questdo “1.a) Posicionamento do produto de seguros em relacdo a
concorréncia”, a maioria das respostas oscilou por volta do argumento “3 — Atende
as expectativas, mas poderia melhorar”. Isto demonstra que as Seguradoras
precisam desenvolver seus produtos, para torna-los mais atrativos e para que
tenham um posicionamento consolidado diante do seu publico alvo.

Ao ser abordada a questdo “1.b) Flexibilidade das condigcdes do seguro
(coberturas, franquias, descontos,...)”, ficou ainda mais marcante a indicacao de
que “3 — Atende as expectativas, mas poderia melhorar”. Vemos aqui o
reconhecimento de que ha uma necessidade de condicbes mais maleaveis para
adaptacao as melhores praticas de mercado.

Em relagdo a questdo “1.c) Estrutura para atendimento ao cliente”, mais
uma vez destacou-se a resposta indicando que “3 — Atende as expectativas, mas
poderia melhorar”. Este aspecto assinala a percepcao de que é necessario haver
uma estrutura que se aproxime do cliente, para melhor entendé-lo e atendé-lo.

Ainda na questdo do atendimento ao cliente, quando abordado “1.d)
Agilidade no atendimento ao cliente”, a resposta que mais se destacou foi “2 — Esta
de acordo com as expectativas”. Isto demonstra o esforco das equipes destacadas
nas empresas para manter um nivel de atendimento satisfatorio, apesar da falta de
uma estrutura mais desenvolvida.

Ao conversar sobre o ponto “1.e) Infraestrutura e tecnologia empregadas

para o processamento das informacgdes”, voltamos a perceber a concentracao das
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opinides em torno do argumento que aponta para “3 — Atende as expectativas, mas
poderia melhorar”. Em alinhamento com esta opinido, sugere-se ao longo deste
estudo o desenvolvimento de um novo sistema de controle de seguros para o
Banco OMEGA, que viabilize maior agilidade, controle e efetividade ao processo,
bem como, que viabilize a interatividade dos clientes com os produtos de seguros,
via internet.

Para avaliar a opinido das pessoas chave das organizagdes envolvidas no
processo descrito nessa Monografia, abordou-se a questdo “1.f) Estrutura de
competicdo e cooperacao verificadas entre os agentes do processo (OMEGA,
GAMA, ALPHA e BETA)”. Também se destacou o argumento que aponta que “3 —
Atende as expectativas, mas poderia melhorar”. Na expressdo dessa opiniao se
verificou que realmente é preciso incentivar a competicdo e cooperacao entre as
organizacbes, ajustando-se o0 processo de modo a configurar a disputa pela
preferéncia dos clientes.

Sobre a questao “1.g) Estrutura de planejamentos e controle utilizada no
processo”, 0s agentes expressaram, em sua maioria que “3 — Atende as
expectativas, mas poderia melhorar”. Esse argumento expressa o anseio por um
tratamento mais eficiente e que apdie de maneira mais efetiva a tomada de

decisoes.

Ao analisarmos os aspectos discutidos em relagao as forcas, oportunidades,
fraquezas e ameacgas, a grande maioria dos entrevistados concordou com o0s
argumentos propostos, enriqguecendo-os com valiosos acréscimos. A seguir, 0s

pontos destacados para cada um dos aspectos da matriz FOFA:

Forcas — enquadramento a legislagdo, amplitude/abrangéncia de coberturas e
rapidez/qualidade na regulacao de sinistros.

Complementos: localizagdo da Corretora (contato) distante dos clientes; apoio e
parceria entre a Corretora e o Banco; conhecimento da Corretora sobre os
equipamentos financiados, expertise.

Oportunidades — novos planos de financiamento agricola disponibilizados pelo

BNDES e melhores indices de adimpléncia.
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Complementos: desenvolvimento e/ou aprimoramento dos produtos de seguros
das Seguradoras; oferta de produtos complementares (como seguro prestamista)

para agregar valor a oportunidade de negécio.

Fraquezas — preco, baixo grau de interatividade dos concessionarios/clientes e
dificuldade na customizacao dos seguros.
Complementos: falta de apoio comercial para a divulgacédo e venda dos seguros,

principalmente renovagodes.

Ameacas — produtos de corretoras/seguradoras concorrentes, novos entrantes e
retracdo do governo em relacdo a concessao de crédito para financiamentos
agricolas.

Complementos: criagdo de corretoras dentro das concessionarias parceiras do
Banco OMEGA.

7.2 PLANO DE ACOES ESTRATEGICAS

Para a aplicagdo das melhorias propostas ao longo deste estudo,
elaboradas com base nos dados apurados no Banco OMEGA a respeito dos
processos e estrutura atualmente instalados para contratagdo e formalizacdo dos
seguros dos equipamentos agricolas financiados, sugere-se um plano de acdes
estratégicas, segundo a literatura e o alinhamento com dados apurados nos

depoimentos dos entrevistados, nos seguintes termos:

A - Modelo de negocios:
» Ajuste do modelo de negdcios praticado entre 0os agentes descritos nesta
Monografia, no intuito de promover uma maior competitividade entre as
Seguradoras. Instigando, assim, o aprimoramento dos produtos atuais,
desenvolvimento de novos produtos, tornando os produtos mais atrativos aos

clientes, refletindo em melhores beneficios para os envolvidos.
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B - Processo:
o Estabelecer um novo processo de oferta, contratacdo e formalizacdo dos
seguros, em que o cliente possa optar pela Seguradora no momento da
contratacdo do 1° seguro e para que possa ter a oportunidade de receber uma

nova oferta, da Seguradora concorrente, no caso de inadimpléncia.

C - Recursos:
e Desenvolver um novo sistema de controle de seguros, com portal de acesso
via web, para maior agilidade, eficiéncia e interatividade entre os processos e os
clientes. Dessa forma, o cliente podera interagir e ajudar a criar e agregar valor a
oferta e aos produtos. Estes recursos visam melhor efetividade perante o
publico-alvo.

D - Controles:
e Indicar KPI's (Key Process Indicators — Indicadores dos Processos-chave) e
respectivos controles e acompanhamentos:
- Apodlices Emitidas;
- Prémio Emitido;
- Prémios Pagos;
- Adimpléncia dos pagamentos;
- Acompanhamento da reversao da inadimpléncia;

- Receitas (oriundas da prestacao de servicos).

o [Estabelecer SLA’s (Service Level Agreements — Acordos de Nivel de
Servigco) com Corretora e Seguradoras:
- Prazo para repasse de prémios inadimplentes recuperados via
cobranca;
- Prazo para repasse da remuneracdo referente a indicagdo de
clientes;
- Prazo para emissao e envio das apdlices aos clientes;
- Prazo para upload das informagbes sobre emissdao de apdlices e
pagamentos de prémios.
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» Estabelecer metas e objetivos de desempenho:
- Devem ser estabelecidas metas de desempenho para os processos
chave, com o objetivo de estipular e controlar o crescimento e o

desenvolvimento do desempenho.

e Apresentar os indices e dados coletados ao longo do processo (KPI’s,
SLA’s, Metas e Objetivos) de forma detalhada e visivel para as equipes
envolvidas em cada etapa e em formato de Dashboard (painel de
informagdes), de forma mais concisa, para os membros com fungdes

decisoérias e estratégicas.

Prazo para implementacao:
« Item “A - Modelo de negocios” deve ser acordado dentro de um prazo de

um més a contar do inicio das negociacoes;

e Item “B - Processo” deve ser dimensionado em até dois meses a partir da

consolidacao do item A;

e Assim que o item B estiver definido, o item “C — Recursos” deve ser
desenvolvido j& com a formatacdo voltada para o novo processo estabelecido,
com prazo de entrega das primeiras funcionalidades em seis meses, com

previsao de finalizacdo em doze meses;

« O item “D - Controles” também é uma consequéncia das definicbes do item
B, a partir do qual identificam-se os pontos chave do processo, tracam-se 0s
acordos de nivel de servigo e estabelecem-se as metas e objetivos, passando-se
a monitorar o seu desempenho. Em um més, os controles devem estar

estabelecidos.

Aplicacao do Ciclo PDCA:
e Através do Ciclo PDCA (Planejar, Executar, Controlar e Melhorar) é possivel
manter o monitoramento constante do desempenho a fim de corrigir e/ou ajustar

o planejamento, buscando obter os resultados planejados.
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GLOSSARIO

Best in Class — Ser o melhor em sua categoria e/ou area de atuagao;

Cadeia de valor — Uma cadeia de valor representa o conjunto de actividades
desempenhadas por uma organizacdo desde as relacbées com os fornecedores e
ciclos de producdo e de venda até a fase da distribuicdo final. O conceito foi
introduzido por Michael Porter em 1985;

Call centers — As maiores empresas/corporacdes utilizam as centrais de
atendimento como forma de interagir e criar relacionamento com seus clientes.
Clusters — Agrupamento de empresas;

Competere — A palavra competéncia vem do latim, competere. O conceito de
competéncia pode ser visto, inicialmente, com a decomposicdo da palavra em
latim: com, cujo significado é conjunto, e petere, cujo significado é esforco.
Continumm — Um espaco topolégico ndo vazio, separado, conexo e localmente
compacto;

Coopeticao — Quando o ambiente de negdcios pressupde que 0s agentes
interajam de forma competitiva e cooperativa, simultaneamente.

Coopeticao diadica — Refere-se aos relacionamentos entre duas empresas, num
nivel simples da cadeia de valor, denominado de “coopeticdo diadica simples”.
Podem também ocorrer relacionamentos entre duas empresas, em varios niveis da
cadeia de valor, denominada “cooperacao diadica complexa”;

Core competence — O conceito de Core Competence (que em portugués poder
ser designado por Competéncia Nuclear) surgiu pela primeira vez em 1990, na
Harvard Business Review, num artigo intitulado "The Core Competence of the
Corporation”, da autoria de Gary Hamel e C. K. Prahalad. Segundo os seus
autores, Core Competence designa as competéncias estratégicas, Unicas e
distintivas de uma organizacdo que lhe conferem uma vantagem competitiva
intrinseca e, por isso, constituem os factores chave de diferenciacdo face aos

concorrentes.
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Dashboards — O termo Dashboard é utilizado para indicar um "painel de
indicadores”. Os dashboards podem ser classificados nos seguintes tipos: -
Executivos; - Operacionais; - de Simulagcédo. Dentro do conceito de BPM (Business
Process Management) os dashboards devem ser o "produto final" na fase BAM
(Business Activities Monitoring);

Insight — Capacidade da observacao profunda e da deducgao ; discernimento;
percepcao. Ter uma grande idéia, uma verdadeira visdo de futuro.

Joint ventures — Joint venture ou empreendimento conjunto € uma associacao de
empresas, que pode ser definitiva ou nao,com fins lucrativos, para explorar
determinado(s) negédcio(s), sem que nenhuma delas perca sua personalidade
juridica;

Know-how — O know-how ou conhecimento processual € o conhecimento de como
executar alguma tarefa.

KPI's — Indicadores Chave de Desempenho, em inglés Key Performance Indicator
(KPI), medem o nivel de desempenho do processo, focando no “como” e indicando
quao bem os processos de tecnologia da informagédo permitem que o objetivo seja
alcancado;

Pulling back — buscar outras perspectivas, olhar para tras (pulling back) e
considerar outras variaveis e padrées que possam iluminar o problema no contexto
em que este esta inserido.

Relacionamento coopetitivo — Pressupde que uma rede de organizacdes formule
estratégias de negécios voltadas a cooperacao e competicdo, simultaneamente, de
forma a capitalizar os relacionamentos e criar valor maximo no mercado;
Sinistralidade — trata-se de um indicador financeiro que reflete a relacdo entre os
sinistros pagos e o valor do prémio arrecadado.

Trade-offs — Trade-off ou tradeoff € uma expressao que define uma situacdo em
qgue ha conflito de escolha. Ele se caracteriza em uma agdo econémica que visa a
resolucao de problema mas acarreta outro, obrigando uma escolha. Ocorre quando
se abre mao de algum bem ou servico distinto para se obter outro bem ou servico
distinto.

Upload — Upload ou carregamento é a transferéncia de dados de um computador
local para um servidor.

Winner takes all — Conceito tradicional de negdcios, inserido nos pressupostos do
paradigma puramente competitivo.
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RESOLUCAO N 665/87

DISPOSI(;C)ES APLICA VEIS AOS CONTRATOS DO BNDES
(Anexo a Resolucao n® 665/87)

DAS DISPOSICOES PRELIMINARES

DAS DEFINIC OES ) DE TERMOS TITULO I
DAS DISPOSICOES APLICAVEIS AOS CONTRATOS EM GERAL

Capitulo | - DAS CONDICOES DE UTILIZACAO DA COLABORACA O FINANCEIRA
Capitulo Il - DA UTILIZACAO
Capitulo Il - DA REALIZACAO DO PROJETO
Capitulo IV - DAS CONDICOES FINANCEIRAS
Secao | - Da Divida
Secdo Il - Da Certeza e Liquidez da Divida
Secdo lll - Do Local e Forma de Pagamento
Capitulo V - DAS GARANTIAS DA COLABORACA O FINANCEIRA
Secao | - Disposigoes Gerais
Secdo Il - Do Seguro dos Bens
Secao Il - Do Seguro-Garantia
Capitulo VI - DAS OBRIGACOES GERAIS DA BENEFICIARIA
Capitulo VII - DAS OBRIGACGES DOS INTERVENIENTES
Capitulo VIII - DO CREDITO-RESERVA
Capitulo IX - DO INADIMPLEMENTO E DAS PENALIDADES
Secao | - Normas Gerais
Secao Il - Do Inadimplemento Financeiro
Secdo lll - Do Inadimplemento Nao-Financeiro

Secdo IV - Do Inadimplemento Financeiro em Operagées de Prestacao de
Garantia

TITULO I
DAS DISPOSICOES APLICA VEIS AOS CONTRATOS EM PARTICULAR

Capitulo | - DOS CONTRATOS DE PROMESSA DE PRESTACAO DE GARANTIA
Secao | - Da Garantia em Moeda Estrangeira
Secdo Il - Da Garantia em Moeda Nacional
Capitulo Il - DOS CONTRATOS DE REPASSE
Capitulo Il - DOS CONTRATOS DE FINANCIAMENTO A ACIONISTAS
Capitulo IV - DOS CONTRATOS COM INSTITUICOES DO PODER PUBLICO

Capitulo V - DOS CONTRATOS RELATIVOS A OPERACOES EM MERCADO DE
CAPITAIS



a) o grupo de empresas privadas que estejam, direta ou indiretamente, sob o mesmo
controle acionario;

b) o grupo de empresas e entidades estatais, de ambito estadual ou municipal, que es-
tejam, respectivamente, vinculadas, direta ou indiretamente, a um mesmo Estado ou a
um mesmo Municipio; ou

c) o grupo de empresas estatais de ambito federal que esteja, direta ou indiretamente,
sob o controle de uma mesma empresa estatal federal;

Xl - Interveniente - pessoa fisica ou juridica distinta da Beneficiaria e que, a qualquer
titulo, participa da Operacao;

XIV - Operacado - a Colaboracdo Financeira do BNDES, sob qualquer de suas
modalidades;

XV - OTN - Obrigacao do Tesouro Nacional;

XVI - Prazo de Caréncia - periodo que precede o inicio do prazo de amortizagao do
principal, comecando com a eficacia do negdcio juridico;

XVII - Prazo de Utilizagao - periodo preclusivo, situado dentro do Prazo de Caréncia,
no qual a Beneficiaria tem a Disponibilidade do crédito concedido ou da garantia a ser
prestada, satisfeitas as Condicoes Suspensivas;

XVII - Sistema BNDES - o conjunto de entidades constituido pelo BNDES e suas
subsidiarias Agéncia Especial de Financiamento Industrial - FINAME e BNDES
Participacoes S.A. - BNDESPAR;

XIX - Sunamam - Superintendéncia Nacional da Marinha Mercante;

XX - Taxa de Mercado - Taxa modal didria, praticada nas operacdoes de Depdsitos
Interfinanceiros, divulgada pelo Sistema de Registro e de Liquidacdo Financeira de
Titulos (Cetip).

TITULO |
DAS DISPOSICOES APLICA VEIS AOS CONTRATOS EM GERAL

Capitulo | - DAS CONDICOES DE UTILIZACAO DA COLABORACA O FINANCEIRA

Art. 52 - Constitui Condicao Suspensiva da utilizacao da Colaboracao Financeira ou
efetivacao da garantia a comprovacao de:

I - terem sido efetuados os registros ou arquivamentos do Contrato e/ou garantia
adjeta, bem como qualquer outro ato necessario a validade e eficicia do negdécio
juridico;

Il - ter o projeto recebido aprovacao dos 6rgaos governamentais que lhe confira grau
de prioridade para obtencdo de incentivos fiscais;

I - terem sido cumpridas as Condicbes Suspensivas constantes de convénio, acordo,
contrato, regulamento ou programa de que se originou a operacao;

IV - ter sido efetivado o seguro dos bens dados em garantia;

V - terem sido registradas as emissdes dos titulos de crédito ou societarios, se reves-
tida a colaboracao do BNDES da forma de subscricao ou participacdo societaria;

VI - estarem a Beneficiaria e as demais empresas integrantes do Grupo Econdmico
em dia com todas as obrigacGes contratuais perante o Sistema BNDES;
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ou confiados a guarda de instituicao financeira por ele indicada, em nome do seu
proprietario e a ordem do BNDES, correndo as despesas da custédia por conta da
Beneficiaria;

Il - o vinculo pignoraticio abrange os frutos e acessdes do bem empenhado, inclusive,
na hipotese de caucdo de acGes, as que venham a ser distribuidas como bonificacao;

Il - o BNDES poderd vender, ceder ou transferir, extrajudicialmente, os bens ou
direitos, na hipétese de inadimplemento, pagando-se com o produto da alienacao,
ficando a ele outorgados poderes irrevogaveis e irretrataveis para, em nome do pres-
tante da garantia, praticar todos os atos necessarios a esse fim.

Art. 26 - Os bens constitutivos da garantia ndo podem ser alienados, onerados, arren-
dados, cedidos nem removidos, sem prévio consentimento, por escrito, do BNDES, e
devem ser mantidos em perfeito estado de conservacao, quites de tributos e demais
encargos fiscais.

Art. 27 - O valor da garantia real deve corresponder, no minimo, a 130% (cento e
trinta por cento) do valor da divida, exceto se regulamento especifico estabelecer in-
dice diverso para as operacoes por ele regidas.

Paragrafo Primeiro - A Beneficiaria deve comunicar imediatamente ao BNDES
qualquer ocorréncia que determine a diminuicio ou depreciacio da garantia e
providenciar o respectivo reforco ou substituicao, dentro de 30 (trinta) dias da
solicitacao, por escrito, que lhe for feita nesse sentido.

Paragrafo Segundo - O terceiro prestante da garantia real ficard obrigado a substitui-la
ou reforcala, se, embora sem culpa dele, se perder, deteriorar ou desvalorizar o
objeto do 6nus.

Paragrafo Terceiro - Para determinacao do valor das garantias reais, o BNDES avaliara
os bens dados em garantia de acordo com seus critérios, podendo efetuar
reavaliagcbes sempre que julgar necessario.

Art. 28 - O valor da garantia constante do Contrato deve ser expresso como a divida,
indicada a sua equivaléncia em OTN.

Paragrafo Primeiro - O valor da garantia, para fins de excussdo, sera o do montante
da divida e despesas judiciais, ressalvado o direito de o Banco efetuar ou solicitar nova
avaliacao, havendo ocorrido, a seu juizo, depreciacao da garantia.

Paragrafo Segundo - As garantias reais constituidas em favor do BNDES sio
consideradas como um todo indivisivel em relacao ao valor da divida.

Secdo Il - Do Seguro dos Bens'

Art. 29 - A Beneficiaria deve segurar o bem constitutivo da garantia, em favor e no
interesse do BNDES, até final liquidacdo das obrigacoes da mesma, em importancia
correspondente, no minimo, ao valor atualizado da avaliacido do respectivo bem,
efetuada pelo BNDES.

Paragrafo Primeiro - O seguro deve ser contratado com seguradora brasileira, sendo
relevada tal exigéncia mediante a apresentacao do certificado, expedido por 6rgao
competente, que comprove nao haver interesse do mercado segurador nacional na
contratagcdao do seguro.

Paragrafo Segundo - Na hipétese de um bem ser dado em garantia com o mesmo
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grau de prioridade ao BNDES e a terceiros, o seguro podera, com prévia anuéncia do
BNDES, ser contratado em beneficio comum do BNDES e desses terceiros, em
conformidade com os correspondentes direitos e interesses.

Paragrafo Terceiro - A Beneficidria deve comprovar o seguro mediante a
apresentacao de cépia da apdlice, de quaisquer endossos que alterem seu contetddo e
dos respectivos recibos de pagamento do prémio.

Paragrafo Quarto - A Beneficidria deve apresentar ao BNDES:

I - até 30 (trinta) dias antes da data de vencimento da apdlice a proposta de
renovacao por ela encaminhada a Seguradora;

Il - até 5 (cinco) dias antes da data de vencimento da apdlice a de renovagao do
seguro.

Paragrafo Quinto - Se o pagamento do prémio for parcelado, a Beneficidria devera
apresentar ao BNDES o recibo de quitacao, até 5 (cinco) dias antes do vencimento de
cada prestacao.

Paragrafo Sexto - Somente serd admitida a cldusula de rateio se a sua inclusao for
obrigatéria.

Art. 30 - Devem ser obrigatoriamente incluidas na apodlice de seguro do bem
constitutivo da garantia clausulas que:

I - determinem o pagamento da indenizacdo ao BNDES;
Il - estabelecam a atualizacdo da importancia pela qual o bem esteja segurado;

Il - ndo permitam a alteracdo do conteddo da apdlice ou o seu cancelamento por
acordo entre a Beneficidria e a Seguradora, sem prévia e expressa anuéncia do BN-
DES.

Paragrafo Unico - O BNDES pode exigir a inclusdo de outras clausulas especiais na
apolice de seguro, as quais ndo podem ser alteradas sem a sua autorizacdo por
escrito.

Art. 31 - O BNDES podera estipular o seguro e pagar o prémio devido, na hipdtese
de os bens ndo serem segurados ou os comprovantes ndo serem apresentados na
forma e época estabelecidas nestas Disposicoes.

Paragrafo Unico - Obriga-se a Beneficidria a reembolsar ao BNDES as despesas cor-
respondentes no prazo de 5 (cinco) dias, contados da emissao do aviso de débito que
este lhe fizer, sem prejuizo da aplicacdo do estabelecido nos artigos 39 a 49.

Art. 32 - Na hipétese de sinistro, o BNDES podera aplicar a indenizacao recebida
para liquidar parcial ou integralmente a divida garantida pelo bem sinistrado e
quaisquer outros débitos vencidos da Beneficidria, ou autorizar o seu emprego na
reparacao, reconstrucao ou reposicao do referido bem.

Paragrafo Unico - Na hipétese prevista na parte final deste artigo, a Beneficiaria
obriga-se a comprovar o emprego da indenizacdo no prazo de 60 (sessenta) dias
contados do recebimento.

Secao Il - Do Seguro-Garantia

Art. 33 - O BNDES exigira, a critério da Diretoria, a contratacdo de Seguro-Garantia,
quando a colaboracao financeira se destinar, entre outros, a projetos de infra-estrutura,
implantacdo, ampliacdo de projetos industriais, bem como construcdo e/ou expansao
de Shopping Centers.



Paragrafo Primeiro - As apdlices deverdo consignar clausula especial em favor do
BNDES, nos seguintes termos:

“Fica entendido e concordado que a presente apdlice ndo podera ser cancelada, ou
sofrer qualquer alteracao, inclusive no tocante a presente clausula de Beneficiario, sem
prévia e expressa anuéncia do Banco Nacional de Desenvolvimento Econdémico e
Social - BNDES, na qualidade de credor, ao qual sera paga indenizacao devida pelo
presente contrato de seguro.”

Paragrafo Segundo - Os contratos de colaboracao financeira a que alude o caput
deste Artigo deverao conter clausula em que a Beneficiaria, na qualidade de
Segurado-Contratante, outorgue poderes ao BNDES, em carater irretratavel e
irrevogavel, até a final conclusdo do projeto, decorrente dos contratos acima citados,
para acionar a Seguradora a fim de resguardar os direitos estabelecidos na apdlice.

Paragrafo Terceiro - Deverd, igualmente, a Beneficidria comprovar a renovacao do
seguro, de acordo com a respectativa periodicidade, reservando-se o BNDES o direito
de exigir, a qualquer tempo, a apresentacao de todo e qualquer comprovante do
cumprimento das obrigacdes contratuais relativas a seguros.

Capitulo VI - DAS OBRIGACOES GERAIS DA BENEFICIARIA
Art. 34 - A Beneficiaria da Colaboracao Financeira obriga-se a:
I - comprovar a aplicacao dos recursos préprios previstos no projeto;

Il - suprir, mediante aumentos de capital em dinheiro, as insuficiéncias que ocorrerem
na realizacao de recursos necessarios a execucao do projeto;

I - remeter ao BNDES, dentro de 30 (trinta) dias do seu arquivamento:
a) as alteracOes de seu contrato ou estatuto social;

b) as atas de suas assembléias gerais ordinarias e extraordinarias e das reunides do
Conselho de Administracao;

IV - remeter ao BNDES juntamente com os documentos referidos no inciso anterior:

a) a relacao autenticada dos acionistas presentes as assembléias e o nimero de acoes
com que cada qual compareceu;

b) a lista de subscritores com o respectivo nimero de acoes subscritas na hipétese de
aumento de capital por subscricao;

V - contabilizar a aplicacao da Colaboracdo Financeira, distribuida em rubricas,
contas ou subcontas correspondentes aos itens do projeto, obedecendo a
discriminacao estabelecida pelo BNDES;

VI - facultar ampla fiscalizacao da aplicacao dos recursos previstos para a execucao
do projeto, franqueando ao BNDES por seus representantes ou prepostos:

a) a sua contabilidade, com todos os documentos e registros;
b) todas as dependéncias de seus estabelecimentos;
VII - manter o BNDES informado sobre:

a) quaisquer decisOes internas que possam afetar o rendimento ou cotacdo dos titulos
de sua emissao, ou a rentabilidade e produtividade da empresa;

b) quaisquer atos ou fatos que impliquem reducdo, corte ou extincao de receita,
verba, auxilio ou subvencao, quando se tratar de 6rgao da Administracao Publica
direta ou indireta;
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Anexo | a Circular n2 195, de 28.07.2006

1.

PROCEDIMENTOS OPERACIONAIS

ENCAMINHAMENTO DAS OPERACOES

As operacbes deverdao ser encaminhadas ao BNDES pelos Agentes Financeiros
credenciados a operar o sistema PAC ON LINE, mediante o envio dos documentos
abaixo relacionados:

a) Proposta de Abertura de Crédito Fixo — PAC;
b) Pedido de Liberacédo — PL;

c) Relacao Discriminada de Maquinas e Equipamentos - RDME, quando a transacao
envolver mais de quatro tipos de equipamentos, ou quando se tratar de PAC
Consolidada, conforme item 3.12.

As operacoes sé deverdo ser encaminhadas ao BNDES ap6s terem sido aprovadas
pelo Agente Financeiro, considerados todos os normativos do BNDES, em particular
aqueles que regulam o Produto FINAME, bem como todos os aspectos de viabilidade
e seguranca.

No caso de enquadramento mediante Consulta Prévia, conforme item 7.2 da Circular,
devera ser encaminhado documento, obedecido o Roteiro de Informagbes Minimas
para Consulta Prévia Financiamento a Compradora ou a Fabricante e respectiva
Relagéao de Equipamentos, Anexos VI e VII, conforme o caso, e o Quadro de Usos e
Fontes, Anexo VIII, em 3 (trés) vias.

As operagbes deverdo ser encaminhadas ao Departamento de Financiamento a
Maquinas e Equipamentos — DEMAQ da Area de Operacées Indiretas.

Todos os documentos encaminhados ao BNDES/DEMAQ deverdo ser entregues no
protocolo do Banco (AA/DEPAD/GDOC), que, no ato, devolverd uma das vias
atestando o recebimento.

O Agente Financeiro devera ter como meta apresentar a operacdo ao BNDES no
prazo de até 120 (cento e vinte) dias, contado a partir da data do pedido de
financiamento feito pela Beneficiaria ao Agente Financeiro.

2. SISTEMATICAS OPERACIONAIS

O Agente Financeiro devera adotar, conforme o caso, uma das sistematicas abaixo
caracterizadas:

2.1. Sistematica Operacional Simplificada

Esta sistematica se aplica exclusivamente as maquinas e equipamentos incluidos
no Credenciamento de Fabricantes Informatizado — CFl, disponivel no endereco
eletrdbnico www.bndes.qov.br, e classificados como passiveis de apoio nesta
sistematica, marcados com “F” na coluna “Industria, Comércio e Servigos”,
“Caminhdes” ou “Onibus”. Deverao ser observados os seguintes procedimentos:

AOI/DERAI
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13.

14.

12.4.4. Pagara regularmente e de forma habitual a prestacdo do més, que faca
parte do Aviso de Cobranga, quando houver;

12.4.5. Fara o recolhimento ao BNDES/FINAME do principal da liquidacao total
ou parcial, informando por escrito o numero do contrato no
BNDES/FINAME e o valor do recolhimento.

E vedada a liquidagdo antecipada de recursos em moeda estrangeira separadamente
do restante da colaboracédo financeira. A liquidacdo antecipada parcial de toda e
qualquer operagdo, cujo contrato possua parcela em moeda estrangeira estara
condicionada a prévia autorizagdo do BNDES. A liquidacao antecipada, se aprovada,
devera respeitar a proporcionalidade entre os saldos devedores dos recursos nas 2
(duas) moedas, conforme disposto no item 8.1.1.2.2 da Circular, que compdem o
contrato na data de sua liquidacdo. Esta condicdo devera constar do instrumento
contratual a ser firmado entre o Agente Financeiro e a Beneficiaria.

MULTA DE AJUIZAMENTO

Na hip6tese de cobranca judicial, o Agente Financeiro pagara multa de 10% (dez por
cento) sobre o principal e encargos da divida, além de despesas extrajudiciais,
judiciais e honorarios advocaticios, devidos a partir do primeiro despacho da
autoridade competente na peticdo de cobranca, nos termos da Clausula Décima
Quinta das Condicoes Gerais Reguladoras das Operacoes da FINAME.

ORIENTACOES GERAIS

14.1.Toda e qualquer correspondéncia encaminhada ao BNDES/FINAME deve trazer
a identificacéo da operacao a que se refere (nimero da Proposta/PAC).

14.2.Relagao de documentos a serem mantidos no dossié do Agente Financeiro:
14.2.1. Quadro de Composicao do Capital Social;
14.2.2. Estatuto Social ou Contrato Social e Balanco Patrimonial Consolidado;
14.2.3. Orcamento da Fabricante, aceito pela Compradora;

14.2.4. Instrumento Contratual Agente/Beneficiaria, devidamente registrado no
competente registro;

14.2.5. Proposta de Abertura de Crédito Fixo — PAC;
14.2.6. Quadro de Usos e Fontes;

14.2.7. Cépia da 12 via da Nota Fiscal e declaracdo da Compradora de
recebimento do equipamento, ratificada “in loco” pelo agente;

14.2.8. Pedidos de Liberacao de Recursos — PL;
14.2.9. Comprovacéao de repasse de recursos a Fabricante;

14.2.10.Certidao Negativa de Débito — CND, expedida pela Secretaria da Receita
Previdenciaria;

14.2.11.Certidao Conjunta Negativa de Débitos relativos a Tributos Federais e a
Divida Ativa da Unido, expedida pela Secretaria da Receita Federal;
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14.2.12.Certiddo de Regularidade do FGTS, expedida pela Caixa Econ6mica
Federal;

14.2.13.Comprovacao de que a empresa esta em dia com a entrega da Relagéao
Anual de Informacdes Sociais — RAIS;

14.2.14. Comprovacéao de regularidade de situacao perante os 6rgaos ambientais,
ou quando tal comprovacéo ja tenha sido apresentada e esteja em vigor,
declaragao da Beneficiaria a respeito;

14.2.15. Tratando-se de operacdes garantidas por penhor de direitos creditérios:
notificacdo a ser efetuada por Cartério de Registro de Titulos e
Documentos ou mediante instrumento publico ou particular registrado
nos Oficios de Titulos e Documentos da Comarca do domicilio do credor
e da Comarca do domicilio do devedor do(s) crédito(s) empenhado(s);

14.2.16.Cépia da consulta ao Cadastro de Empregadores que tenham mantido
trabalhadores em condigdes andlogas a de escravo, do Ministério do
Trabalho e Emprego - MTE, extraida no enderego eletrbnico
www.mte.gov.br;

14.2.17.Declaragédo acerca da existéncia ou inexisténcia de gravames sobre os
direitos creditérios oferecidos em garantia nos termos do Anexo XV;

14.2.18.Declaracao referente as vedacoes previstas no artigo 54, incisos | e Il,
da Constituicao Federal, nos termos do Anexo XVI ou XVII, conforme o
caso;

14.2.19.No caso de apoio a transportadores autbnomos de carga, declaragéo
formal de que o pleiteante ndo é mutuario de operacao similar com
qualquer outro Agente Financeiro do BNDES, e que ndo mantém vinculo
societario ou empregaticio com empresa de transporte de cargas, nem
vinculo familiar com proprietarios de tais empresas;

14.2.20.Cépia da consulta acerca da inscricdo do transportador autbnomo de
carga no Registro Nacional de Transportadores Rodoviarios de Carga —
RNTRC, quando for o caso;

14.2.21. Apdlice de Seguro do bem dado em garantia;
14.2.22. Comprovacao do pagamento da contrapartida de recursos proprios;

14.2.23.Nos financiamentos na Linha BK CONCORRENCIA INTERNACIONAL,
no caso de bens de informatica e automacédo, que cumpram o PPB,
documentos do Ministério da Ciéncia e Tecnologia — MCT — atestando
que o produto possui tecnologia nacional, de acordo com a Portaria n®
214, de 09.12.1994, ou outra que a substitua;

14.2.24.Nos financiamentos na Linha CP IMPORTACAO, cépia autenticada do
Laudo de Inexisténcia de Similar Nacional, emitido pelo Departamento de
Operagdes de Comércio Exterior - DECEX, da Secretaria de Comércio
Exterior - SECEX, do Ministério do Desenvolvimento, Industria e
Comércio Exterior, bem como documentos que comprovem as
importacoes realizadas, além da nota fiscal e demais documentos
pertinentes.
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1.

PROCEDIMENTOS OPERACIONAIS

ENCAMINHAMENTO DAS OPERACOES

As operacbes deverdao ser encaminhadas ao BNDES pelos Agentes Financeiros
credenciados a operar o sistema PAC ON LINE, mediante o envio dos documentos
abaixo relacionados:

a) Proposta de Abertura de Crédito Fixo — PAC;
b) Pedido de Liberacédo — PL;

c) Relacao Discriminada de Maquinas e Equipamentos - RDME, quando a transacao
envolver mais de quatro tipos de equipamentos, ou quando se tratar de PAC
Consolidada, conforme item 3.9.

As operacoes sé deverdo ser encaminhadas ao BNDES ap6s terem sido aprovadas
pelo Agente Financeiro, considerados todos os normativos do BNDES, em particular
aqueles que regulam o Produto FINAME AGRICOLA, bem como todos os aspectos de
viabilidade e seguranca.

No caso de enquadramento mediante Consulta Prévia, conforme item 6.2 da Circular,
devera ser encaminhado documento, obedecido o Roteiro de Informagbes Minimas
para Consulta Prévia Financiamento a Compradora e respectiva Relacdo de
Equipamentos, Anexo VI, conforme o caso, e o Quadro de Usos e Fontes, Anexo VII,
em 3 (trés) vias.

As operagbes deverdo ser encaminhadas ao Departamento de Financiamento a
Maquinas e Equipamentos — DEMAQ da Area de Operacées Indiretas.

Todos os documentos encaminhados ao BNDES/DEMAQ deverdo ser entregues no
Protocolo do BNDES (AA/DEPAD/GDOC), que, no ato, devolverd uma das vias
atestando o recebimento.

O Agente Financeiro devera ter como meta apresentar a operacao ao Banco no prazo
de até 120 (cento e vinte) dias, contado a partir da data do pedido de financiamento
feito pela Beneficiaria ao Agente Financeiro.

2. SISTEMATICAS OPERACIONAIS

O Agente Financeiro devera adotar, conforme o caso, uma das sistematicas abaixo
caracterizadas:

2.1. Sistematica Operacional Simplificada

Esta sistematica se aplica exclusivamente as maquinas e equipamentos incluidos
no Credenciamento de Fabricantes Informatizado — CFl, disponivel no endereco
eletrdbnico www.bndes.qov.br, e classificados como passiveis de apoio nesta
sistematica, marcados com “F” na coluna correspondente ao Produto “Agricola”.
Deverao ser observados os seguintes procedimentos:

AOI/DERAI
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13.

14.

12.4.4. Pagara regularmente e de forma habitual a prestacdo do més, que faca
parte do Aviso de Cobranga, quando houver;

12.4.5. Fara o recolhimento ao BNDES/FINAME do principal da liquidacéao total
ou parcial, informando por escrito o numero do contrato no
BNDES/FINAME e o valor do recolhimento.

E vedada a liquidagdo antecipada de recursos em moeda estrangeira separadamente
do restante da colaboracédo financeira. A liquidacdo antecipada parcial de toda e
qualquer operagdo, cujo contrato possua parcela em moeda estrangeira estara
condicionada a prévia autorizagdo do BNDES. A liquidacado antecipada, se aprovada,
devera respeitar a proporcionalidade entre os saldos devedores dos recursos nas 2
(duas) moedas, conforme disposto no item 7.1.1.2.2 da Circular, que compdem o
contrato na data de sua liquidacdo. Esta condicdo devera constar do instrumento
contratual a ser firmado entre o Agente Financeiro e a Beneficiaria.

MULTA DE AJUIZAMENTO

Na hip6tese de cobranca judicial, 0 Agente Financeiro pagara multa de 10% (dez por
cento) sobre o principal e encargos da divida, além de despesas extrajudiciais,
judiciais e honorarios advocaticios, devidos a partir do primeiro despacho da
autoridade competente na peticdo de cobranca, nos termos da Clausula Décima
Quinta das Condicoes Gerais Reguladoras das Operacoes da FINAME.

ORIENTACOES GERAIS

14.1.Toda e qualquer correspondéncia encaminhada ao BNDES/FINAME deve trazer
a identificacéo da operacao a que se refere (NUmero da Proposta/PAC).

14.2.Relagao de documentos a serem mantidos no dossié do Agente Financeiro:
14.2.1. Quadro de Composicao do Capital Social;
14.2.2. Estatuto Social ou Contrato Social e Balanco Patrimonial Consolidado;
14.2.3. Orcamento do Fabricante, aceito pela Compradora;

14.2.4. Instrumento Contratual Agente/Beneficiaria, devidamente registrado no
competente registro;

14.2.5. Proposta de Abertura de Crédito Fixo — PAC;
14.2.6. Quadro de Usos e Fontes;

14.2.7. Cépia da 12 via da Nota Fiscal e declaracdo da Compradora de
recebimento do equipamento, ratificada “in loco” pelo agente;

14.2.8. Pedidos de Liberacao de Recursos — PL;
14.2.9. Comprovacéao de repasse de recursos a Fabricante;

14.2.10.Certidao Negativa de Débito — CND, emitida pela Secretaria da Receita
Previdenciaria;

14.2.11.Certidao Conjunta Negativa de Débitos relativos a Tributos Federais e a
Divida Ativa da Unidao, expedida pela Secretaria da Receita Federal,
quando cabivel;

AOI/DERAI
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14.2.12.Certiddo de Regularidade do FGTS, expedida pela Caixa Econb6mica
Federal, quando cabivel;

14.2.13.Comprovacao de que a empresa esta em dia com a entrega da Relagéao
Anual de Informagdes Sociais — RAIS, quando cabivel;

14.2.14.Comprovacao de inscricdo no Cadastro de Imdéveis Rurais do Instituto
Nacional de Colonizacdo e Reforma Agraria — INCRA e prova da
quitagdo do Imposto Territorial Rural — ITR, mediante apresentagdo dos
comprovantes de pagamento dos ultimos cinco exercicios ou de Certidao
Negativa de Débitos de Imével Rural, quando cabiveis;

14.2.15. Comprovacéao de regularidade de situacao perante os 6rgaos ambientais,
ou quando tal comprovacéo ja tenha sido apresentada e esteja em vigor,
declaragao da Beneficiaria a respeito;

14.2.16. Tratando-se de operacdes garantidas por penhor de direitos creditérios:
notificacdo ao devedor do crédito empenhado a ser efetuada por Cartério
de Registro de Titulos e Documentos ou mediante instrumento publico ou
particular registrado nos Oficios de Titulos e Documentos da Comarca do
domicilio do credor e da Comarca do domicilio do devedor do(s)
crédito(s) empenhado(s);

14.2.17.Cépia da consulta ao Cadastro de Empregadores que tenham mantido
trabalhadores em condigdes analogas a de escravo, instituido pelo
Ministério do Trabalho e Emprego - MTE, extraida no endereco
eletrébnico www.mte.gov.br;

14.2.18. Declaragédo acerca da existéncia ou inexisténcia de gravames sobre os
direitos creditérios oferecidos em garantia nos termos do Anexo XII;

14.2.19. Declaracao referente as vedacoes previstas no artigo 54, incisos | e 1, da
Constituicdo Federal, nos termos do Anexo XllII ou XIV, conforme o caso;

14.2.20. Apdlice de Seguro do bem dado em garantia;
14.2.21. Comprovacao do pagamento da contrapartida de recursos préprios;

14.3.0 BNDES se reserva o direito de solicitar a qualquer tempo outros documentos
gue se fizerem necessarios a operagao.

14.4.Qualquer documento encaminhado separadamente da operacdo devera ser
identificado com as seguintes informacoes:

a) Nome e credencial do Agente Financeiro;

b) Nome e CNPJ/ CPF da Beneficiaria;

¢) Numero da Proposta do Agente Financeiro e, se existir, nUmero da PAC;
d) Relagcédo dos documentos em anexo.

14.5.Todos os documentos encaminhados ao BNDES deverao estar datados, com as
respectivas folhas rubricadas e com as assinaturas pertinentes identificadas. Tais
documentos, sejam originais ou cépias, deverao estar legiveis a fim de permitir
sua digitalizacdo futura.

14.6.As maquinas e equipamentos financiados, ai incluidos conjuntos e sistemas
industriais, deverado exibir, em lugar visivel, plaqueta de identificacdo na qual

AOI/DERAI



CIRCULAR N® 82/2009

Rio de Janeiro, 30 de julho de 2009

Ref.: FINAME AGRICOLA

Ass.: Programa de Modernizacdo da Frota de Tratores Agricolas e Implementos
Associados e Colheitadeiras — MODERFROTA

O Superintendente da Area de Operacgdes Indiretas, no uso de suas atribuicbes e
consoante Resolucdo do BNDES, COMUNICA aos AGENTES FINANCEIROS as
condicdes do Programa de Modernizacao da Frota de Tratores Agricolas e Implementos
Associados e Colheitadeiras — MODERFROTA, no Ano-Safra 2009/2010, nos termos do
Capitulo 13, Secao 5, do Manual de Crédito Rural — MCR, conforme a Resolucao BACEN
n? 3.740, de 22.06.2009.

1. OBJETIVO

Financiar a aquisicao, isolada ou nao, de:

1.1. ltens novos: tratores e implementos associados, colheitadeiras e equipamentos
para preparo, secagem e beneficiamento de café; e

1.2. ltens usados: tratores e colheitadeiras com idade maxima de 8 (oito) e 10 (dez)
anos, respectivamente, incluindo ou ndo a sua plataforma de corte,
pulverizadores autopropelidos, montados ou de arrasto, com tanques acima de
2.000 litros e barras de 18 (dezoito) metros ou mais, plantadeiras acima de 9
(nove) linhas e semeadoras acima de 15 (quinze) linhas, com idade maxima de
5 (cinco) anos, adquiridos em Distribuidora Autorizada cadastrada no BNDES,
revisados e com certificado de garantia emitido por Concessionario Autorizado.

2. ABRANGENCIA

Todo o territério nacional.
3. BENEFICIARIAS

3.1. MODERFROTA
3.1.1. Produtores rurais, pessoas fisicas ou juridicas; e

3.1.2. Cooperativas de produtores rurais;



6. LIMITE DE VALOR DOS FINANCIAMENTOS

Na aquisicdo de equipamentos para preparo, secagem e beneficiamento de café o
limite € de R$ 20.000,00 (vinte mil reais), por Beneficiaria. Para os demais
equipamentos, ndo ha limite.

Observadas as condicoes do Programa, admite-se a concessdo de mais de um
crédito para a mesma Beneficiaria por ano safra, quando:

a) a atividade assistida requerer e ficar comprovada a capacidade de
pagamento da Beneficiaria;

b) no caso de financiamento para aquisicdo de equipamentos para preparo,
secagem e beneficiamento de café, o valor do crédito ndo ultrapasse o limite
estabelecido neste item.

Nos casos de financiamentos através do MODERFROTA - PROGER, o somatorio
dos valores concedidos por beneficiario ndo devera ultrapassar o limite previsto na
Secéao 1, do Capitulo 8, do MCR.

7. GARANTIAS

7.1. Sobre os bens objeto do financiamento deverao ser constituidos a propriedade
fiduciaria ou o penhor, a serem mantidos até final liquidacao do contrato, ndo se
admitindo a substituicdo dos bens integrantes da garantia por qualquer outro,
exceto nos casos de sinistro ou problemas de performance no periodo de
garantia do(s) bem(ns), os quais devem ser informados ao BNDES.

7.2. Nao sera admitida como garantia a constituicao de penhor de direitos creditorios
decorrentes de aplicagéo financeira.

7.3. A Beneficiaria devera segurar o(s) bem(ns) constitutivo(s) da garantia, em favor
e no interesse do Agente Financeiro, até final liquidagcdo das obrigacées da
mesma, em importancia correspondente, no minimo, ao valor atualizado da
avaliagao do(s) respectivo(s) bem(ns).

8. SISTEMATICA OPERACIONAL

Os pedidos de financiamento deverdo ser enviados ao BNDES segundo os
procedimentos aplicaveis ao Produto FINAME AGRICOLA, observadas as seguintes
peculiaridades:

8.1. As operacdes de financiamento do MODERFROTA destinadas ao financiamento
de equipamentos usados deverao ser encaminhadas exclusivamente na
Sistematica Operacional Convencional. As demais operacbes poderdo ser
encaminhadas na Sistematica Operacional Convencional ou Simplificada.



CIRCULAR N° 83/2009

Rio de Janeiro, 30 de julho de 2009

Ref.: BNDES AUTOMATICO e FINAME AGRICOLA

Ass.: Programa de Incentivo a Irrigacao e a Armazenagem - MODERINFRA

O Superintendente da Area de Operagdes Indiretas, no uso de suas atribuicbes e
consoante Resolucdo do BNDES, COMUNICA aos AGENTES FINANCEIROS as
condigdes a serem observadas no Programa de Incentivo a Irrigagéo e a Armazenagem —
MODERINFRA, no Ano-Safra 2009/2010, nos termos do Capitulo 13, Secéo 3, do Manual
de Crédito Rural — MCR, tendo em vista as alteracbes introduzidas pela Resolucao
BACEN n® 3.740, de 22.06.2009.

Destaca-se, entre essas alteracdes, a insercdo do apoio a protecao da fruticultura em
regides de clima temperado contra a incidéncia de granizo entre os objetivos do crédito,
bem como a possibilidade de financiamento da implantagdo e recuperagdo de

equipamentos e instalacbes para protecdo de pomares contra os efeitos do granizo,
inclusive as cercas de sustentacdo dessas estruturas.

Os critérios, condi¢des e procedimentos operacionais do MODERINFRA séo definidos a
sequir:
1. OBJETIVOS
1.1. Apoiar o desenvolvimento da agropecuaria irrigada sustentavel, econémica e
ambientalmente, de forma a minimizar o risco na producédo e aumentar a oferta
de alimentos para os mercados interno e externo.
1.2. Ampliar a capacidade de armazenamento nas propriedades rurais.
1.3. Apoiar a fruticultura em regides de clima temperado contra a incidéncia de
granizo.

2. ABRANGENCIA

Todo o territério nacional.

3. BENEFICIARIAS
3.1. Produtores rurais, pessoas fisicas ou juridicas.

3.2. Cooperativas de produtores rurais.



8. GARANTIAS

8.1.

8.2.

Financiamento de Maquinas e Equipamentos Isolados para
Empreendimentos Individuais ou Coletivos

8.1.1. Sobre os bens objeto do financiamento deverdo ser constituidos a
propriedade fiduciaria ou o penhor, a serem mantidos até final liquidacao
do contrato, ndo se admitindo a substituicdo dos bens integrantes da
garantia por qualquer outro, exceto nos casos de sinistro ou problemas
de performance no periodo de garantia do(s) bem(ns), os quais devem
ser informados ao BNDES.

8.1.2. A Beneficiaria devera segurar o(s) bem(ns) constitutivo(s) da garantia,
em favor e no interesse do Agente Financeiro, até final liquidacao das
obrigagbes da mesma, em importancia correspondente, no minimo, ao
valor atualizado da avaliacao do(s) respectivo(s) bem(ns).

Financiamento de Projetos

As garantias ficardo a critério do Agente Financeiro, observadas as normas
pertinentes do Banco Central do Brasil.

Nao sera admitida como garantia a constituicao de penhor de direitos creditérios
decorrentes de aplicacao financeira.

9. SISTEMATICA OPERACIONAL

As operagOes realizadas no ambito do MODERINFRA seguirdo as sistematicas
operacionais do Produto FINAME AGRICOLA ou do BNDES AUTOMATICO,
conforme abaixo.

9.1.

Critérios para a selecao da Sistematica Operacional
9.1.1. Para Empreendimentos Individuais

As operacdes de financiamento a aquisicdo de equipamentos isolados
serdo operacionalizadas segundo a sistematica operacional do Produto
FINAME AGRICOLA, observado o disposto no item 9.2.

As operagbes de financiamento de projetos de investimento seréo
operacionalizadas segundo a sistematica operacional do Produto BNDES
AUTOMATICO, com a utilizacdo da INTERNET ou da Ficha Resumo de
Operacédo — FRO, observando-se que o somatério dos pedidos de
financiamento encaminhados pela INTERNET, no Ano-Safra 2009/2010,
ndo podera ultrapassar o valor maximo acumulado de R$ 350.000,00
(trezentos e cinquienta mil reais) por Beneficiaria.

Os pedidos de financiamento de projetos de investimento deverao,
necessariamente, ser enviados por meio de FRO quando o valor da
solicitacdo de financiamento, acrescido do valor total das operacdes
eventualmente encaminhadas anteriormente pela INTERNET, no Ano-



MINISTERIO DA FAZENDA
CONSELHO NACIONAL DE SEGUROS PRIVADOS
RESOLUGAO CNSP Ne 46, DE 2001.

Dispde sobre o Seguro Rural e o Fundo de Estabilidade do Seguro Rural — FESR, de
sua administragdo e controle por seu Gestor, e da outras providéncias.

A SUPERINTENDENCIA DE SEGUROS PRIVADOS - SUSEP, no uso da atribuicao
que lhe confere o art. 26 do Regimento Interno aprovado pela Resolugdo CNSP n° 14,
de 3 de dezembro de 1991, torna publico que 0 CONSELHO NACIONAL DE SEGUROS
PRIVADOS - CNSP, em Sessao Ordinaria realizada nesta data, considerando o
disposto nos arts. 16 a 19 c¢/c art. 32, inciso |1V, do Decreto-Lei n° 73, de 21 de
novembro de 1966, e tendo em vista o que consta no Processo CNSP n? 25, de 19 de
junho de 2000 - na origem, Processo SUSEP n? 10.001716/00-05, de 31 de marco de
2000, resolveu:

CAPITULO |

DO OBJETO
Art. 12 O Seguro Rural e o Fundo de Estabilidade do Seguro Rural - FESR, instituido
pelos arts. 16 e 17 do Decreto-Lei n° 73, de 21 de novembro de 1966, com a finalidade
de garantir a estabilidade das operacdes de Seguro Rural e atender a cobertura
suplementar dos riscos de catastrofe, serdo regidos, controlados e fiscalizados
conforme o estabelecido na presente Resolucéo.

Art. 2° O Seguro Rural constitui ramo de seguro destinado a cobertura dos riscos
peculiares as atividades agricola, pecuaria, aqlicola e florestal.

CAPITULO Il

DAS MODALIDADES DO SEGURO RURAL
Art. 32 O Seguro Rural abrange as seguintes modalidades:
| - seguro agricola;
Il - seguro pecuério;
Il - seguro aquicola;
IV - seguro de florestas;
V - seguro de penhor rural - instituicdes financeiras publicas;

VI - seguro de penhor rural - institui¢cdes financeiras privadas; e



VIl - seguro de benfeitorias e produtos agropecuarios.
CAPITULO Il
DOS PLANOS DO SEGURO RURAL

Art. 4° As sociedades seguradoras deverao submeter a Superintendéncia de Seguros
Privados - SUSEP, para andlise e arquivamento, as condi¢cdes contratuais e a nota
técnica atuarial dos planos relativos as modalidades do Seguro Rural, previamente a
sua comercializagéo.

Paragrafo Unico. A obrigatoriedade de que trata o "caput" ndo se aplica as modalidades
que possuam condi¢des contratuais e tarifas determinadas por normas especificas.

Art. 52 Para efeito de controle estatistico permanente de todas as operagdes de Seguro
Rural realizadas no Pais, as sociedades seguradoras ficam obrigadas a prestar a
SUSEP as informacgdes estatisticas referentes as operagdes de Seguro Rural, na forma
e prazos por ela estabelecidos.

CAPITULO IV
DO FUNDO DE ESTABILIDADE DO SEGURO RURAL
Secéo |
Da Habilitacdo ao FESR

Art. 62 O Fundo de Estabilidade do Seguro Rural - FESR garantira a estabilidade das
operacoes do Seguro Rural, nas modalidades relacionadas nos incisos | a VI do art. 3°.

Art. 72 O exercicio do Fundo de Estabilidade do Seguro Rural - FESR sera de 12 de
julho a 30 de junho do ano seguinte.

Art. 82 As sociedades seguradoras que pretendam operar nas modalidades de que
tratam os incisos | a IV do art. 32 deverao apresentar ao Gestor do Fundo de
Estabilidade do Seguro Rural - FESR, com antecedéncia minima de noventa dias do
inicio do exercicio do Fundo, Plano de Operag¢des com as seguintes informagoes
minimas:

| - relagdo das regides e culturas que pretendam atuar em cada exercicio do Fundo,
observando, obrigatoriamente, as orientagdes do zoneamento agricola do Ministério da
Agricultura e Abastecimento ou instituicoes oficiais de pesquisa, caso as operagdes
incluam o seguro agricola; e

Il - programa de resseguro relacionado a cada uma das modalidades selecionadas para
atuacéo.

§ 1°Qualquer alteracao no Plano de Operagdes deve ser apresentada com
antecedéncia minima de quinze dias de sua ocorréncia.



§ 2° As solicitacoes apresentadas durante o exercicio do Fundo que nao atendam ao
prazo estabelecido no "caput" serao objeto de analise do Gestor do Fundo, em carater
excepcional, desde que devidamente justificadas.

Art. 9% A garantia do Fundo de Estabilidade do Seguro Rural - FESR esta condicionada
a aprovacao, pela SUSEP, das condi¢des contratuais e nota técnica atuarial das
modalidades do Seguro Rural de que trata o art. 62, para cada exercicio, que deverao
ser encaminhadas com antecedéncia minima de noventa dias do inicio do exercicio do
Fundo.

§ 1° A aprovagao da nota técnica atuarial fica condicionada a apresentagao da
cobertura de resseguro.

§ 2° Para fins do custeio das despesas administrativas, devera ser considerado, na nota
técnica atuarial, o percentual de 10% (dez por cento) dos prémios emitidos.

§ 3° A SUSEP podera aprovar percentual superior ao previsto no paragrafo anterior,
limitado a 20% (vinte por cento), desde que devidamente justificado.

§ 4° As sociedades seguradoras deverao informar, obrigatoriamente, os limites minimo
e maximo do percentual de comissao de corretagem a serem adotados na
comercializacao, ai incluida a despesa de angariagao, quando houver.

Secao Il
Da Contribuigédo e da Recuperacao do FESR

Art. 10. As sociedades seguradoras efetuarao contribuicées ao Fundo de Estabilidade
do Seguro Rural - FESR em funcgéo do resultado positivo em cada exercicio nas
modalidades garantidas pelo Fundo, de acordo com os seguintes percentuais:

| - seguros agricola, pecuario, aqlicola e de florestas - 30% ( trinta por cento); e

Il - seguro de penhor rural - instituigdes financeiras publicas e instituicdes financeiras
privadas - 50% (cinqlUenta por cento).

Art. 11. As sociedades seguradoras poderao recuperar do Fundo de Estabilidade do
Seguro Rural - FESR, a cada trimestre, a partir do inicio do exercicio, a parcela de seus
sinistros retidos, nos seguros agricola, pecuario, aglicola e de florestas, que exceder a
(1-CC-DA) x prémios ganhos, limitada a 50% (cingtienta por cento) x (1-CC-DA) x
prémios ganhos, considerando sempre os ultimos trés meses de sinistros, prémios e
recuperagdes do exercicio em curso.

Paragrafo Unico. As siglas CC e DA designam, respectivamente, a parcela
correspondente as comissdes de corretagem, incluida a despesa de angariagéo,
quando houver, e despesas administrativas, por unidade de prémio emitido.

Art. 12. As sociedades seguradoras também recuperardo do Fundo de Estabilidade do
Seguro Rural - FESR a parcela de seus sinistros retidos, nos seguros agricola,



pecuario, aqlicola e de florestas, quando esta exceder a 250% (duzentos e cinqlienta
por cento)x (1-CC-DA) x prémios ganhos, a titulo do risco de catastrofe, considerando
sempre o0s Ultimos trés meses de sinistros, prémios e recuperagdes do exercicio em
curso.

Paragrafo Unico. A solicitacdo da recuperagéo de que trata o "caput" podera ser
realizada de forma imediata, a critério das sociedades seguradoras.

Art. 13. As sociedades seguradoras poderao recuperar do Fundo de Estabilidade do
Seguro Rural - FESR, a cada trimestre, a partir do inicio do exercicio, a parcela de seus
sinistros retidos, nos seguros de penhor rural - instituicdes financeiras publicas e
instituicoes financeiras privadas, que exceder a (1-CC-DA) x prémios ganhos,
considerando sempre os Ultimos trés meses de sinistros, prémios e recuperacoes do
exercicio em curso.

Art. 14. As recuperacoes efetuadas com base nos arts. 11, 12 e 13 seréo ajustadas ao
final de cada exercicio do Fundo de Estabilidade do Seguro Rural - FESR.

CAPITULO V
DOS APORTES EXTRAORDINARIOS AO FESR

Art. 15. Na hipotese de insuficiéncia de recursos no Fundo de Estabilidade do Seguro
Rural - FESR, o seu Gestor comunicara o fato, em carater de urgéncia:

| - ao Conselho Nacional de Seguros Privados - CNSP, a quem competira solicitar
crédito especial suficiente para atender ao referido déficit; e

Il - as sociedades seguradoras autorizadas a operar no ramo, colocando sob seu
controle direto, como Gestor, a liquidagao dos sinistros.

Paragrafo Unico. Na hipétese prevista no "caput”, o Conselho Nacional de Seguros
Privados - CNSP providenciard, por intermédio do Ministério da Fazenda, os
procedimentos para obtencao do crédito especial.
CAPITULO VI
DO CONTROLE E FISCALIZACAO DO FESR
Art. 16. O Gestor do Fundo mantera conta corrente, sob sua titularidade, para acolher
0s recursos do Fundo de Estabilidade do Seguro Rural - FESR para fins de

administracao e controle.

Art. 17. O saldo do Fundo de Estabilidade do Seguro Rural - FESR seréa aplicado em
titulos publicos, cujos rendimentos serdo incorporados ao préprio Fundo.

CAPITULO VI

DO CONTROLE FINANCEIRO DO FESR



Art. 18. O Gestor do Fundo de Estabilidade do Seguro Rural - FESR disciplinara os
critérios para registro e acompanhamento das operagdes abrangidas pelo Fundo.

Art. 19. O Gestor do Fundo de Estabilidade do Seguro Rural - FESR encaminhara a
Secretaria do Tesouro Nacional, semestralmente, relatério auditado com as

demonstracgdes financeiras relativas as operacoes realizadas entre 12 de janeiro a 30 de
junho e 12 de julho a 31 de dezembro de cada ano.

CAPITULO VIII
DAS DISPOSICOES FINAIS

Art. 20. A SUSEP fica autorizada a baixar as normas complementares necessarias a
execugao das disposi¢des desta Resolugao, bem como resolver os casos omissos.

Art. 21. Esta Resolugao entra em vigor em 12 de julho de 2001.

Art. 22. Ficam revogadas, a partir de 1° de julho de 2001, as Resolu¢gdes CNSP n.? 5, de
14 de julho de 1970; n.? 11, de 30 de novembro de 1970; n.® 4, de 8 de junho de 1971;
n.2 2, de 27 de junho de 1972; n.? 12, de 19 de dezembro de 1972; n.2 15, de 28 de
junho de 1976; n.? 17, de 28 de junho de 1976; n.? 1, de 3 de maio de 1978, n.? 10, de 4
de maio de 1978; e n.® 7, de 2 de setembro de 1980.

Art. 23. Ficam revogadas as Resolugcdes CNSP n.? 3, de 14 de janeiro de 2000; n.? 30,
de 3 de julho de 2000; e n.® 39, de 8 de dezembro de 2000.

Brasilia, 12 de fevereiro de 2001.
HELIO OLIVEIRA PORTOCARRERO DE CASTRO

Superintendente da Superintendéncia de Seguros Privados
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MINISTERIO DA FAZENDA
Superintendéncia de Seguros Privados

CIRCULAR SUSEP N? 305, de 3 de novembro de 2005.

Dispbe sobre seguro de benfeitorias e produtos
agropecuarios.

O SUPERINTENDENTE DA SUPERINTENDENCIA DE SEGUROS
PRIVADOS — SUSER no uso da atribuicdo que lhe confere o art. Béeas “b” e “c”, do
Decreto-Lei i 73, de 21 de novembro de 1966 e tendo em vistaeocgnsta do Processo
SUSEP f115414.004021/2004-41,

RESOLVE:

Art. 1° Dispor sobre seguro de benfeitorias e produtospaguarios, nos
termos constantes desta Circular.

Art. 2° Os seguros de benfeitorias e produtos agropesut@mno por objetivo
cobrir perdas e/ou danos causados aos bens, dastamelacionados as atividades agricola,
pecuéria, aquicola ou florestal, que ndo tenham alidrecidos em garantia de operagdes de
credito rural.

Paragrafo unico. As sociedades seguradoras deveoatabilizar, no
respectivo ramo, todas as operacoes de segurcedeatp ccaputdeste artigo.

Art. 3° As sociedades seguradoras deverdo registrar dtiaegm@ informacao
de que o bem segurado, diretamente relacionadtivadades agricola, pecuaria, aquicola ou
florestal, ndo é oferecido em garantia de operdedweédito rural.

Art. 4° Esta Circular entra em vigor na data de sua paddic, ficando
revogada a Circular SUSEP R89, de 11 de abril de 2005.

RENE GARCIA JR.
Superintendente



MINISTERIO DA FAZENDA
Superintendéncia de Seguros Privados

CIRCULAR SUSEP N? 308, de 2 de dezembro de 2005.

Dispbe sobre seguro de penhor rural e da
outras providéncias.

O SUPERINTENDENTE DA SUPERINTENDENCIA DE
SEGUROS PRIVADOS - SUSEPNo uso da atribuicdo que lhe confere o art. Béeas
“b” e "¢", do Decreto-Lei Hi73, de 21 de novembro de 1966 e tendo em visteea@onsta
dos Processos SUSEFP h5414.003964/2004-57 e 15414.003965/2004-00,

RESOLVE:

Art. 1° Dispor sobre seguro de penhor rural e dar out@sdggncias, nos
termos constantes desta Circular.

Art. 2° O seguro de penhor rural tem por objetivo cobérdps e/ou
danos causados aos bens, diretamente relacionadadivéddades agricola, pecuaria,
aquicola ou florestal, que tenham sido oferecidogarantia de operacdes de crédito rural.

Paragrafo Unico. As sociedades seguradoras dewendabilizar, nos
respectivos ramos, todas as operacoes de segquedeata @aputdeste artigo, observada
a natureza da instituicdo que concede o crédit. rur

Art. 3° As sociedades seguradoras deverdo registrar, dhicegpa
informacdo de que o bem segurado, diretamenteiorkdo as atividades agricola,
pecuaria, aquicola ou florestal, é oferecido eramjéa de operacao de crédito rural.

Art. 4° As novas condicBes contratuais do plano padroaidadseguro de
penhor rural, aprovadas pelo Conselho Diretor, aagps do Processo SUSEP n
15414.003965/2004-00, estao disponibilizadasiteala SUSEP.

Art. 5° As sociedades seguradoras que pretendam contipeaaindo ou
que pretendam operar com o plano padronizado detrgtee o artigo 4° desta Circular
devem utilizar as condi¢des contratuais disponiveiste, bem como apresentar & SUSEP,
previamente, o seu critério tarifario, por meio mata técnica atuarial, observando a
estruturagdo minima prevista em regulacao especific



Fl. 2 da CIRCULAR SUSEP N 308, de 2 de dezembro de 2005.

§1° Nao poderdo ser comercializados novos planos padaos dos
seguros de penhor rural em desacordo com as di§pgsdesta Circular, a partir de 90
(noventa) dias de sua publicacao.

§ 2 Os planos padronizados atualmente comercializatbo®m ser
adaptados dentro do prazo previsto nbd&ste artigo, mediante abertura de novo processo
administrativo.

Art. 6° Os novos planos submetidos a andlise da SUSERNdestar
adaptados as disposicdes desta Circular.

Art. 7° Os contratos em vigor devem ser adaptados a éstalaC nas
suas respectivas renovacdes, quando o términaydacra ocorrer em data posterior aguela
prevista no §1do artigo 5.

Art. 8° Esta Circular entra em vigor 30 (trinta) dias apddata de sua
publicacéo, ficando revogada a Circular SUSER2\ de 24 de junho de 1986.

RENE GARCIA JR.
Superintendente
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Carta- Circular SUSEP/DETEC/ n°® 03/ 2007

Rio de Janeiro, 2 dejulho de 2007.
As Sociedades Seguradoras

Assunto: Comercializacdo de Seguro de Penhor Ruralde Benfeitorias e Produtos
Agropecudrios

Sr. Diretor de Relacdo com a SUSEP,

Considerando o disposto nos artigos 2° e 3° dallRE&CNSP 46/2001, que dispbe sobre
0 Seguro Rural e o Fundo de Estabilidade do Sdgural — FESR;

considerando as definicdes de seguro de penhdrerdaseguro de benfeitorias e produtos
agropecuarios, constantes, respectivamente, dasl@i&s SUSEP 308/2005 e 305/2006,
transcritas abaixo:

Circular SUSEP 308/2005Art. 2° O seguro de penhor rural tem por objetieobrir
perdas e/ou danos causados aos bens, diretamelateiomados as atividades agricola,
pecuaria, aquicola ou florestal, que tenham sideredidos em garantia de operacdes de
crédito rural.

Paragrafo Unico. As sociedades seguradoras deveodtabilizar, nos respectivos ramos,
todas as operacdes de seguro de que trata o cagsie @rtigo, observada a natureza da
instituicdo que concede o crédito rural.”

Circular SUSEP 305/2005Art. 2° Os seguros de benfeitorias e produtos agauarios
tém por objetivo cobrir perdas e/ou danos causatmsbens, diretamente relacionados as
atividades agricola, pecuéria, aquicola ou florésigue ndo tenham sido oferecidos em
garantia de operacgfes de crédito rural.

Paragrafo Unico. As sociedades seguradoras devedidabilizar, no respectivo ramo,
todas as operacdes de seguro de que trata o cagsie @rtigo.”

Informamos, com a finalidade de excluir quaisquelvidas ainda existentes na
comercializacdo e contabilizagdo dos seguros des lBretamente relacionados as
atividades agricola, pecuaria, aquicola ou flotegtze todas as operacdes desses seguros
devem ser comercializadas e contabilizadas nossgmanhor rural (ramos 62 e 63) ou
benfeitorias e produtos agropecudrios (ramos 3@greadas as respectivas definicdes, sob
pena de aplicacdo de penalidade, nos termos ddale@p vigente.

Atenciosamente,

f'; .‘

K o LS
,gé)NIA CABRAL
Chefe do DETEC
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Questionario/Entrevista anexo ao TCC

1. Qual a sua percepgao em relagao ao atual processo de contratagdo e formalizagao dos seguros, customizados pela parceria
entre OMEGA, GAMA, ALPHA e BETA e indicados pelo OMEGA aos seus clientes, em relacdo aos aspectos abaixo:

Obs.:

i - Para apresentar sua resposta, por favor, pontue as questdes abaixo, de 1 a 5, de acordo com a legenda indicada, a resposta
que julgar mais apropriada.

i - Para pontuar as questdes abaixo, considere as informagdes coletadas no cotidiano juntos aos clientes, concessionarios e
atores do processo (OMEGA, GAMA, ALPHA e BETA).

LEGENDA:

Supera as expectativas

Esta de acordo com as expectativas

Atende as expectativas, mas poderia melhorar

Precisa de revisao para melhorar o desempenho e atender as expectativas
Precisa de um reposicionamento para atender as expectativas

][]

QUESTOES:

Posicionamento do produto de seguros em relagéo a concorréncia

Flexibilidade das condi¢cbes do seguro (coberturas, franquias, descontos,...)

Estrutura para atendimento ao cliente

Agilidade no atendimento ao cliente

Infra-estrutura e tecnologia empregadas para o processamento das informagdes

Estrutura de competicdo e cooperacao verificadas entre os atores do processo (OMEGA, GAMA, ALPHA e BETA
Estrutura de planejamentos e controle utilizada no processo
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2. Por favor, aponte os fatores e/ou pontos que julgar relevantes para os itens a seguir, do ponto de vista do produto de seguros
analisado em relagéo ao mercado:

Obs.:

i - Para apresentar sua resposta, por favor, assinale para cada item abaixo, de 1 a 5, de acordo com a legenda indicada, a resposta
que julgar mais apropriada.

ii - Caso necessario, por favor, complemente e/ou acrescente os fatores e/ou pontos que julgar relevantes para cada item.

LEGENDA:

Concordo plenamente
Concordo

N&o tenho posicionamento
Nao concordo

Discordo plenamente

QUESTOES:

Forcas — enquadramento a legislacao, amplitude/abrangéncia de coberturas e rapidez/qualidade na regulacao de sinistros
Complemento:

I.

Oportunidades — novos planos de financiamento agricola disponibilizados pelo BNDES e melhores indices de adimpléncia
Complemento:

Fraquezas — preco, baixo grau de interatividade dos concessionarios/clientes e dificuldade na customizacao dos seguros
Complemento: Localizagéo da corretora (contato) distante dos clientes

HH

Ameacas — produtos de corretoras/seguradoras concorrentes, novos entrantes e retragdo do governo em relagéao a
concessao de crédito para financiamentos agricolas
Complemento: Criagao de corretoras dentro das Concessionarias parceiras do Banco
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Questionario/Entrevista anexo ao TCC

1. Qual a sua percepgao em relagao ao atual processo de contratagao e formalizagao dos seguros, customizados pela parceria
entre OMEGA, GAMA, ALPHA e BETA e indicados pelo OMEGA aos seus clientes, em relacao aos aspectos abaixo:

Obs.:

i - Para apresentar sua resposta, por favor, pontue as questoes abaixo, de 1 a 5, de acordo com a legenda indicada, a resposta
que julgar mais apropriada.

ii - Para pontuar as questdes abaixo, considere as informagdes coletadas no cotidiano juntos aos clientes, concessionarios e
atores do processo (OMEGA, GAMA, ALPHA e BETA)

LEGENDA:

| 1| Supera as expectativas

| 2 | Estade acordo com as expectativas

| 3| Atende as expectativas, mas poderia melhorar

| 4 | Precisa de revisdo para melhorar o desempenho e atender as expectativas

| 5| Precisa de um reposicionamento para atender as expectativas

QUESTOES:

1 4] 1.a) Posicionamento do produto de seguros em relagéo a concorréncia

| 4| 1.b) Flexibilidade das condigbes do seguro (coberturas, franquias, descontos,...)
4] 1.0 Estrutura para atendimento ao cliente

|1 3] 1.d) Agilidade no atendimento ao cliente

| 3] 1.e) Infra-estrutura e tecnologia empregadas para o processamento das informagdes
4] 1.1) Estrutura de competicdo e cooperacao verificadas entre os atores do processo (OMEGA, GAMA, ALPHA e BETA)
4] 1.9 Estrutura de planejamentos e controle utilizada no processo

2. Por favor, aponte os fatores e/ou pontos que julgar relevantes para os itens a seguir, do ponto de vista do produto de seguros
analisado em relacdo ao mercado:

Obs.:

i - Para apresentar sua resposta, por favor, assinale para cada item abaixo, de 1 a 5, de acordo com a legenda indicada, a resposta
que julgar mais apropriada.

ii - Caso necessario, por favor, complemente e/ou acrescente os fatores e/ou pontos que julgar relevantes para cada item.

LEGENDA:

Concordo plenamente
Concordo

N&o tenho posicionamento
Nao concordo

Discordo plenamente

QUESTOES:

1 Forgcas — enquadramento a legislagao, amplitude/abrangéncia de coberturas e rapidez/qualidade na regulagao de sinistros
Complemento:

HI

Oportunidades — novos planos de financiamento agricola disponibilizados pelo BNDES e melhores indices de adimpléncia
Complemento:

Fraquezas — preco, baixo grau de interatividade dos concessionarios/clientes e dificuldade na customizac@o dos seguros
Complemento:

HH

Ameacas — produtos de corretoras/seguradoras concorrentes, novos entrantes e retracao do governo em relagao a
concessao de crédito para financiamentos agricolas
Complemento:
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Questionario/Entrevista anexo ao TCC

1. Qual a sua percepgao em relagao ao atual processo de contratagdo e formalizagao dos seguros, customizados pela parceria
entre OMEGA, GAMA, ALPHA e BETA e indicados pelo OMEGA aos seus clientes, em relacao aos aspectos abaixo:

Obs.:

i - Para apresentar sua resposta, por favor, pontue as questoes abaixo, de 1 a 5, de acordo com a legenda indicada, a resposta
que julgar mais apropriada.

ii - Para pontuar as questdes abaixo, considere as informagdes coletadas no cotidiano juntos aos clientes, concessionarios e
atores do processo (OMEGA, GAMA, ALPHA e BETA)

LEGENDA:

| 1| Supera as expectativas

| 2 | Estade acordo com as expectativas

| 3| Atende as expectativas, mas poderia melhorar

| 4 | Precisa de revisdo para melhorar o desempenho e atender as expectativas

| 5| Precisa de um reposicionamento para atender as expectativas

QUESTOES:

12| 1.a) Posicionamento do produto de seguros em relagéo a concorréncia

| 3| 1.b) Flexibilidade das condi¢des do seguro (coberturas, franquias, descontos,...)
12| 1.0 Estrutura para atendimento ao cliente

12| 1.d) Agilidade no atendimento ao cliente

| 3] 1.e) Infra-estrutura e tecnologia empregadas para o processamento das informagdes
| 3] 1.1) Estrutura de competi¢éo e cooperagao verificadas entre os atores do processo (OMEGA, GAMA, ALPHA e BETA)
13| 1.9 Estrutura de planejamentos e controle utilizada no processo

2. Por favor, aponte os fatores e/ou pontos que julgar relevantes para os itens a seguir, do ponto de vista do produto de seguros
analisado em relagdo ao mercado:

Obs.:

i - Para apresentar sua resposta, por favor, assinale para cada item abaixo, de 1 a 5, de acordo com a legenda indicada, a resposta
que julgar mais apropriada.

ii - Caso necessario, por favor, complemente e/ou acrescente os fatores e/ou pontos que julgar relevantes para cada item.

LEGENDA:

Concordo plenamente
Concordo

N&o tenho posicionamento
N&o concordo

Discordo plenamente

QUESTOES:

1 Forgcas — enquadramento a legislagao, amplitude/abrangéncia de coberturas e rapidez/qualidade na regulagao de sinistros
Complemento: Apoio e parceria entre a corretora e o banco

HI

Oportunidades — novos planos de financiamento agricola disponibilizados pelo BNDES e melhores indices de adimpléncia
Complemento:

Fraquezas — preco, baixo grau de interatividade dos concessionarios/clientes e dificuldade na customizac@o dos seguros
Complemento: Falta de apoio comercial para a divulgacédo e venda dos seguros, principalmente renovagodes.

HH

Ameacas — produtos de corretoras/seguradoras concorrentes, novos entrantes e retracao do governo em relagao a
concessao de crédito para financiamentos agricolas
Complemento:
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Questionario/Entrevista anexo ao TCC

1. Qual a sua percepgao em relagao ao atual processo de contratagdo e formalizagao dos seguros, customizados pela parceria
entre OMEGA, GAMA, ALPHA e BETA e indicados pelo OMEGA aos seus clientes, em relacdo aos aspectos abaixo:

Obs.:

i - Para apresentar sua resposta, por favor, pontue as questdes abaixo, de 1 a 5, de acordo com a legenda indicada, a resposta
que julgar mais apropriada.

i - Para pontuar as questdes abaixo, considere as informagdes coletadas no cotidiano juntos aos clientes, concessionarios e
atores do processo (OMEGA, GAMA, ALPHA e BETA)

LEGENDA:

Supera as expectativas

Esta de acordo com as expectativas

Atende as expectativas, mas poderia melhorar

Precisa de revisao para melhorar o desempenho e atender as expectativas
Precisa de um reposicionamento para atender as expectativas

]2l o]-]

QUESTOES:

Posicionamento do produto de seguros em relagéo a concorréncia

Flexibilidade das condi¢cbes do seguro (coberturas, franquias, descontos,...)

Estrutura para atendimento ao cliente

Agilidade no atendimento ao cliente

Infra-estrutura e tecnologia empregadas para o processamento das informacgdes

Estrutura de competicéo e cooperagao verificadas entre os atores do processo (OMEGA, GAMA, ALPHA e BETA)
Estrutura de planejamentos e controle utilizada no processo
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2. Por favor, aponte os fatores e/ou pontos que julgar relevantes para os itens a seguir, do ponto de vista do produto de seguros
analisado em relagéo ao mercado:

Obs.:

i - Para apresentar sua resposta, por favor, assinale para cada item abaixo, de 1 a 5, de acordo com a legenda indicada, a resposta
que julgar mais apropriada.

i - Caso necessario, por favor, complemente e/ou acrescente os fatores e/ou pontos que julgar relevantes para cada item.

LEGENDA:

Concordo plenamente
Concordo

N&o tenho posicionamento
Nao concordo

Discordo plenamente

QUESTOES:

Forcas — enquadramento a legislacao, amplitude/abrangéncia de coberturas e rapidez/qualidade na regulacao de sinistros
Complemento:

H.

Oportunidades — novos planos de financiamento agricola disponibilizados pelo BNDES e melhores indices de adimpléncia
Complemento: Desenvolvimento e/ou aprimoramento dos produtos de seguros das seguradoras.

Fraquezas — preco, baixo grau de interatividade dos concessionarios/clientes e dificuldade na customizacao dos seguros
Complemento:

IH

Ameacas — produtos de corretoras/seguradoras concorrentes, novos entrantes e retragdo do governo em relagéo a
concessao de crédito para financiamentos agricolas
Complemento:
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Questionario/Entrevista anexo ao TCC

1. Qual a sua percepgao em relagao ao atual processo de contratagdo e formalizagao dos seguros, customizados pela parceria
entre OMEGA, GAMA, ALPHA e BETA e indicados pelo OMEGA aos seus clientes, em relacdo aos aspectos abaixo:

Obs.:

i - Para apresentar sua resposta, por favor, pontue as questdes abaixo, de 1 a 5, de acordo com a legenda indicada, a resposta
que julgar mais apropriada.

i - Para pontuar as questdes abaixo, considere as informagdes coletadas no cotidiano juntos aos clientes, concessionarios e
atores do processo (OMEGA, GAMA, ALPHA e BETA)

LEGENDA:

| 1 | Supera as expectativas

| 2 | Esta de acordo com as expectativas

| 3| Atende as expectativas, mas poderia melhorar

| 4 | Precisa de revisdo para melhorar o desempenho e atender as expectativas

| 5| Precisa de um reposicionamento para atender as expectativas

QUESTOES:

| 3| 1.3 Posicionamento do produto de seguros em relagéo a concorréncia

| 3| 1.b) Flexibilidade das condi¢cbes do seguro (coberturas, franquias, descontos,...)

| 3| 1.0 Estrutura para atendimento ao cliente

2| 1.d) Agilidade no atendimento ao cliente

| 3| T1.e) Infra-estrutura e tecnologia empregadas para o processamento das informagdes
| 3] 1.1) Estrutura de competicdo e cooperacao verificadas entre os atores do processo (OMEGA, GAMA, ALPHA e BETA
12| 1.9 Estrutura de planejamentos e controle utilizada no processo

2. Por favor, aponte os fatores e/ou pontos que julgar relevantes para os itens a seguir, do ponto de vista do produto de seguros
analisado em relagéo ao mercado:

Obs.:

i - Para apresentar sua resposta, por favor, assinale para cada item abaixo, de 1 a 5, de acordo com a legenda indicada, a resposta
que julgar mais apropriada.

i - Caso necessario, por favor, complemente e/ou acrescente os fatores e/ou pontos que julgar relevantes para cada item.

LEGENDA:

Concordo plenamente
Concordo

N&o tenho posicionamento
Nao concordo

Discordo plenamente

QUESTOES:

Forcas — enquadramento a legislacao, amplitude/abrangéncia de coberturas e rapidez/qualidade na regulacao de sinistros
Complemento:

H

Oportunidades — novos planos de financiamento agricola disponibilizados pelo BNDES e melhores indices de adimpléncia
Complemento:

Fraquezas — preco, baixo grau de interatividade dos concessionarios/clientes e dificuldade na customizacao dos seguros
Complemento:

HH

Ameacas — produtos de corretoras/seguradoras concorrentes, novos entrantes e retragdo do governo em relagéo a
concessao de crédito para financiamentos agricolas
Complemento:
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Questionario/Entrevista anexo ao TCC

1. Qual a sua percepgao em relagao ao atual processo de contratagdo e formalizagao dos seguros, customizados pela parceria
entre OMEGA, GAMA, ALPHA e BETA e indicados pelo OMEGA aos seus clientes, em relacdo aos aspectos abaixo:

Obs.:

i - Para apresentar sua resposta, por favor, pontue as questdes abaixo, de 1 a 5, de acordo com a legenda indicada, a resposta
que julgar mais apropriada.

i - Para pontuar as questdes abaixo, considere as informagdes coletadas no cotidiano juntos aos clientes, concessionarios e
atores do processo (OMEGA, GAMA, ALPHA e BETA)

LEGENDA:

Supera as expectativas

Esta de acordo com as expectativas

Atende as expectativas, mas poderia melhorar

Precisa de revisao para melhorar o desempenho e atender as expectativas
Precisa de um reposicionamento para atender as expectativas

]2 e[|

QUESTOES:

Posicionamento do produto de seguros em relagéo a concorréncia

Flexibilidade das condi¢cbes do seguro (coberturas, franquias, descontos,...)

Estrutura para atendimento ao cliente

Agilidade no atendimento ao cliente

Infra-estrutura e tecnologia empregadas para o processamento das informagdes

Estrutura de competicéo e cooperagao verificadas entre os atores do processo (OMEGA, GAMA, ALPHA e BETA)
Estrutura de planejamentos e controle utilizada no processo
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2. Por favor, aponte os fatores e/ou pontos que julgar relevantes para os itens a seguir, do ponto de vista do produto de seguros
analisado em relagéo ao mercado:

Obs.:

i - Para apresentar sua resposta, por favor, assinale para cada item abaixo, de 1 a 5, de acordo com a legenda indicada, a resposta
que julgar mais apropriada.

i - Caso necessario, por favor, complemente e/ou acrescente os fatores e/ou pontos que julgar relevantes para cada item.

LEGENDA:

Concordo plenamente
Concordo

N&o tenho posicionamento
Nao concordo

Discordo plenamente

QUESTOES:

Forcas — enquadramento a legislacao, amplitude/abrangéncia de coberturas e rapidez/qualidade na regulacao de sinistros
Complemento:

H.

Oportunidades — novos planos de financiamento agricola disponibilizados pelo BNDES e melhores indices de adimpléncia
Complemento:

Fraquezas — preco, baixo grau de interatividade dos concessionarios/clientes e dificuldade na customizacao dos seguros
Complemento:

HH

Ameacas — produtos de corretoras/seguradoras concorrentes, novos entrantes e retragdo do governo em relagéo a
concessao de crédito para financiamentos agricolas
Complemento:
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Questionario/Entrevista anexo ao TCC

1. Qual a sua percepgao em relagao ao atual processo de contratagao e formalizagao dos seguros, customizados pela parceria
entre OMEGA, GAMA, ALPHA e BETA e indicados pelo OMEGA aos seus clientes, em relacao aos aspectos abaixo:

Obs.:

i - Para apresentar sua resposta, por favor, pontue as questoes abaixo, de 1 a 5, de acordo com a legenda indicada, a resposta
que julgar mais apropriada.

ii - Para pontuar as questdes abaixo, considere as informagdes coletadas no cotidiano juntos aos clientes, concessionarios e
atores do processo (OMEGA, GAMA, ALPHA e BETA)

LEGENDA:

Supera as expectativas

Esta de acordo com as expectativas

Atende as expectativas, mas poderia melhorar

Precisa de revisao para melhorar o desempenho e atender as expectativas
Precisa de um reposicionamento para atender as expectativas

o] o[-]

QUESTOES:

Posicionamento do produto de seguros em relagéo a concorréncia

Flexibilidade das condicdes do seguro (coberturas, franquias, descontos,...)

Estrutura para atendimento ao cliente

Agilidade no atendimento ao cliente

Infra-estrutura e tecnologia empregadas para o processamento das informagdes

Estrutura de competi¢éo e cooperagao verificadas entre os atores do processo (OMEGA, GAMA, ALPHA e BETA)
Estrutura de planejamentos e controle utilizada no processo
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2. Por favor, aponte os fatores e/ou pontos que julgar relevantes para os itens a seguir, do ponto de vista do produto de seguros
analisado em relacdo ao mercado:

Obs.:

i - Para apresentar sua resposta, por favor, assinale para cada item abaixo, de 1 a 5, de acordo com a legenda indicada, a resposta
que julgar mais apropriada.

ii - Caso necessario, por favor, complemente e/ou acrescente os fatores e/ou pontos que julgar relevantes para cada item.

LEGENDA:

Concordo plenamente
Concordo

N&o tenho posicionamento
Nao concordo

Discordo plenamente

QUESTOES:

1 Forgcas — enquadramento a legislagao, amplitude/abrangéncia de coberturas e rapidez/qualidade na regulagao de sinistros
Complemento: Conhecimento da corretora sobre os equipamentos financiados, expertise.

HI

Oportunidades — novos planos de financiamento agricola disponibilizados pelo BNDES e melhores indices de adimpléncia
Complemento: Oferta de produtos complementares (como seguro prestamista) para agregar valor a oportunidade de negécic

Fraquezas — preco, baixo grau de interatividade dos concessionarios/clientes e dificuldade na customizacéo dos seguros
Complemento:

HH

Ameacas — produtos de corretoras/seguradoras concorrentes, novos entrantes e retracao do governo em relagao a
concessao de crédito para financiamentos agricolas
Complemento:
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LIFFGC S

UNIVERSIDADE FEDERAL Tabulagﬁo das Respostas ESCOLADE _
DO RIO GRANDE DO SUL ADMIMNIST RACAT
Entrevistas Respostas
Questdes Ql|Q2|Q3|(Q4|Q5(Q6| Q7 112|345
1.a) 3141212343 012]13|2(|0
1.b) 4 (413]13|3[3]2 of1]14]12(0
1.c) 31412]|3[3|[3]2 ol214|1|0
1.d) 4 (3|22 2|2]2 O[5 1 110
l.e) 413123333 ol1]14]12|0
1.f) 4 (4131 3|3(4]3 0]0]4]3|0
1.g) 3141332 |3]2 ol2]14|1|0
FORGAS [2|1]1|2]2]2][1] [3[4]o]o0o]o0]

Complemento:

Localizagédo da corretora (contato) distante dos clientes.
Apoio e parceria entre a corretora e o banco.
Conhecimento da corretora sobre os equipamentos financiados, expertise.

| oporTUNIDADES | 1[2|2|2]2[2[2| [1]e6]ofo]o]

Complemento:

Desenvolvimento e/ou aprimoramento dos produtos de seguros das seguradoras.
Oferta de produtos complementares (como seguro prestamista) para agregar
valor & oportunidade de negdcio.

FRAQUEZAS [ 2| 2]4a]2]2]2]2] [ofef[of[1]o]
Complemento: Falta de apoio comercial para a divulgagéo e venda dos seguros, principalmente
renovacgoes.
AMEACAS [2|1]2|1|2]2][1] [3]4]o]o0o]o0]

Complemento:

Criacao de corretoras dentro das Concessionarias parceiras do Banco.
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