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RESUMO 

 

 

O setor de Seguros no Brasil movimenta bilhões de reais por ano sendo um dos mais 

importantes do país. A primeira seguradora do Brasil, Cia Boa-Fé, foi fundada em 1808 e 

operava no seguro marítimo. A primeira seguradora estrangeira do país foi a Generali Brasil 

Seguros S.A, fundada em 1925, e que se encontra presente até os dias atuais. Recentemente a 

Cia passou por reformulação do Planejamento Estratégico e deixou de operar em alguns 

ramos do setor de seguros. Sendo assim, o objetivo da presente pesquisa é apresentar e 

analisar um caso real de uma Seguradora que adotou o planejamento para antecipar cenários, 

identificar oportunidades e ameaças e implementar novas estratégias. Para a realização do 

estudo foi feito uma pesquisa com classificação qualitativa e exploratória, adotou-se o método 

do Estudo de Caso, e as fontes de evidência foram pesquisa bibliográfica e documental, 

observação participante e entrevista semi-estruturada. O setor foi escolhido por se tratar de 

um dos mais importantes do país, além de não existir no país muitas pesquisas relacionadas ao 

tema. Os principais resultados obtidos no estudo foram que para se manter no mercado de 

Seguros do Brasil e gerar lucro nas operações as companhias precisam ter um processo de 

planejamento competente. A pesquisa foi realizada durante o período de pandemia de COVID 

e isso causou limitações no levantamento de fontes de evidência e impossibilitou entrevistas 

presenciais. Concluiu-se que as Seguradoras precisam constantemente e tempestivamente 

realizar análises da sua Matriz Swot e revisar o Planejamento Estratégico para manter 

lucratividade nas operações. 

 

Palavras-chave: planejamento estratégico. matriz swot. seguros no Brasil. atuária.  
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ABSTRACT 

 

 

The Insurance sector in Brazil moves billions of reais a year and is one of the most important 

in the country. The first insurance company in Brazil, Cia Boa-Fé, was founded in 1808 and 

operated in maritime insurance. The first foreign insurance company in the country was 

Generali Brasil Seguros S.A, founded in 1925, which is still present today. Recently, the 

Company underwent a reformulation of its Strategic Planning and ceased to operate in some 

branches of the insurance sector. Therefore, the objective of the present research is to present 

and  to raise a real case of an insurance company that adopted planning to anticipate 

scenarios, identify opportunities and threats and implement new strategies. For the 

accomplishment of the study, a research with qualitative and exploratory classification was 

carried out, the case study method was adopted, and the sources of evidence were 

bibliographic and documentary research, participant observation and semi-structured 

interview. The sector was chosen because it is one of the most important in the country, in 

addition to not having many researches related to the topic in the country. The main results 

obtained in the study were that in order to remain in the Brazilian Insurance market and 

generate profit in operations, companies need to have a competent planning process. The 

research was carried out during the COVID pandemic period and this caused limitations in the 

survey of evidence sources and made face-to-face interviews impossible. It was concluded 

that Insurers need to constantly and timely carry out analyzes of their Swot Matrix and review 

the Strategic Planning to maintain profitability in operations. 
 

Key-words: strategic planning. swot matrix. insurance in Brazil. actuary. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



2 
 

 

1 INTRODUÇÃO 

 

O setor de seguros no Brasil é um dos mais importantes para a economia, movimenta 

bilhões de reais por ano e garante uma demanda bem distribuída pelas seguradoras operantes 

no país (PERES; MALDONADO; CANDIDO, 2019), além de gerar milhares de empregos 

diretamente e indiretamente (SINDICATO DAS SEGURADORAS, 2021). 

De acordo com a Superintendência de Seguros Privados (SUSEP), órgão responsável 

pelo controle e fiscalização dos mercados de seguro, previdência privada aberta, capitalização 

e resseguro, a primeira seguradora do Brasil foi a Companhia de Seguros Boa-Fé, a qual 

iniciou suas atividades em fevereiro de 1808 com a abertura dos portos ao comércio 

internacional e objetivo de operar no seguro marítimo (ANUÁRIO ESTATÍSTICO DA 

SUSEP, 1997). 

A primeira seguradora estrangeira a atuar no país foi a Generali Brasil Seguros S.A, 

um grupo italiano independente com forte presença internacional que está no Brasil desde 

1925.  

 O aquecimento do setor seguros no Brasil se deu através do ramo automobilístico onde 

o brasileiro notou a necessidade de proteger seu carro. Porém, nota-se que atualmente o 

comportamento de consumo do brasileiro mudou através da chegada do transporte por 

aplicativos no país (REVISTA SEGURO NOVA DIGITAL, 2020). 

 A Generali Brasil Seguros S.A. seguiu a tendência do mercado de seguros do país e 

focou suas atividades no ramo automobilístico, porém com a chegada do vírus COVID-19 ao 

Brasil no início do ano de 2020 e a consecutiva pandemia ocasionada por tal, a seguradora 

decidiu mudar sua estratégia.  

O conceito de estratégia, segundo Oliveira (2007), está relacionado à ligação da 

empresa com seu ambiente, onde tal procura definir e operacionalizar estratégias que 

maximizam os resultados da interação estabelecida. 

Tendo em vista o que foi exposto, o presente estudo se propõe a responder a seguinte 

questão de pesquisa: como o planejamento pode auxiliar empresas do setor de Seguros à 

antecipar cenários, identificar oportunidades e ameaças e implementar novas estratégias? 

Para tanto, os seguintes objetivos específicos são elencados: 

- Realizar uma revisão bibliográfica acerca do tema; 

- Analisar as demonstrações financeiras e do cenário atual da seguradora; 

- Construir a matriz SWOT da seguradora; 

- Avaliar a estratégia adotada pela seguradora. 



3 
 

 

Portanto, o objetivo da presente pesquisa é apresentar e analisar um caso real de uma 

Seguradora que adotou o planejamento para antecipar cenários, identificar oportunidades e 

ameaças, e implementar novas estratégias. 

O estudo foi realizado com a Empresa Generali Brasil Seguros S.A, seguradora 

fundada em 1831 na Europa, que atua à nível mundial e está presente no Brasil desde 1925. 

Para a realização do estudo foi feita uma pesquisa com classificação qualitativa e 

exploratória, adotou-se o método do Estudo de Caso, como fontes de evidência a pesquisa 

bibliográfica e documental, observação participante e entrevista semi-estruturada. 

Estudos recentes sobre Seguros no Brasil demonstram a preocupação dos autores em 

relação ao uso de relatórios gerenciais produzidos por gerentes comerciais, funcionários que 

atuam no setor operacional das seguradoras e como estes influenciam nas tomadas de decisão 

(OYADOMARI et al., 2018). Outro assunto presente nos estudos recentes é a demanda 

generalizada por seguros de automóveis no país e como esta concentra em relação às 

seguradoras (PERES; MALDONADO; CANDIDO, 2019).  

Diante disso, o presente estudo agrega aos anteriores através da análise de um caso 

específico e real em que se realizou uma mudança de estratégia por parte da alta gestão da 

seguradora baseada em demonstrações financeiras, relatórios gerenciais e também na 

avaliação do setor de seguros de automóveis no país e suas perspectivas para o futuro. 

Com base nisto, o trabalho contribui com o avanço das pesquisas acerca de 

seguradoras no Brasil por propor um estudo de caso que trata de uma mudança de estratégia 

incomum em seguradoras do país e que vai na direção dos novos comportamentos de 

consumo. 

O intuito da pesquisa é chamar a atenção para a necessidade de rápida adaptação das 

entidades às mudanças do mercado e aos comportamentos de consumo, bem como a mudança 

do planejamento estratégico quando necessário, para garantir a continuidade das suas 

operações e a obtenção de resultados positivos ao final de cada exercício. 

 

2 REFERENCIAL TEÓRICO 

 

2.1 Planejamento: definição, entendimento e abrangência 

 

 Planejar é sistematizar objetivos e ações alternativas com o objetivo executar suas 

tarefas de forma ordenada e organizada (BARBOSA; BRONDANI, 2005). Segundo 
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Maximiano (2000) planejamento é a técnica, processo ou ferramenta que as pessoas e 

organizações utilizam para administrar suas relações com o futuro. 

 Para Oliveira (2007, p. 4), o Planejamento Estratégico “corresponde ao 

estabelecimento de um conjunto de providências a serem tomadas pelo executivo para a 

situação em que o futuro tende a ser diferente do passado”. 

 Segundo Mendes e Raiser (2005), o Planejamento Estratégico é uma ferramenta que 

auxilia no estabelecimento da direção a ser seguida pela organização, no objetivo de obtenção 

de resultados positivos, seja em relação ao ambiente interno ou externo. O planejamento 

estratégico define ações a longo prazo, geralmente de cinco anos ou mais, em um processo 

que consiste na análise sistemática dos pontos fortes e fracos da empresa e das oportunidades 

e ameaças do ambiente (CUNHA, 2000). 

Através de tais exposições é possível afirmar que o planejamento estratégico é o ato de 

utilizar as informações disponíveis para tomar decisões sobre o futuro e atingir os objetivos da 

empresa. De acordo com Andion e Fava (2002), o Planejamento Estratégico é uma das mais 

importantes ferramentas de gestão empresarial da atualidade dado que é a partir dele que se 

estabelecem parâmetros que guiarão os gestores e as atividades de uma organização.  

Sua principal função é auxiliar na tomada de decisão através do fornecimento de 

informações que irão ajudar a antecipar as mudanças do mercado em que as companhias estão 

inseridas, pois uma empresa sem planejamento “corre o risco de se transformar em uma folha 

seca, que se move ao capricho dos ventos da concorrência” (PORTER, 1989, p. 25). 

A primeira linha de ação do Planejamento Estratégico Corporativo é a idéia da missão da 

empresa, a qual norteia os funcionários quanto à direção a seguir e a significância da 

organização.  

A segunda linha de ação é o conhecimento das unidades de negócio, que são definidas 

pelos grupos de clientes, necessidades dos clientes e tecnologias empregadas. 

A terceira linha de ação é a alocação de recursos nas unidades de negócios, baseando-

se na atratividade da indústria e na força competitiva da organização. Por fim, a quarta linha 

de ação consiste em expandir os negócios atuais, através do crescimento intenso (penetração 

no mercado e desenvolvimento de produtos), do crescimento integrado (para trás, para frente), 

e do crescimento diversificado (concêntrico e global) (BARBOSA; BRONDANI, 2005). 

Criar um Planejamento Estratégico é uma das formas de aumentar o conhecimento em 

relação ao mercado e estar à frente em excelência, seja na comercialização de produtos ou na 

prestação de serviços (MENDES; RAISER, 2009). 
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 O Planejamento Estratégico, da forma que se tem nos dias atuais, é resultado de 

constantes mudanças na gestão das organizações que tem origem nas constantes alterações no 

ambiente externo e aumento da competitividade. O ambiente externo influencia não só a 

organização, mas também a ferramenta de gestão, para que possa atender às necessidades de 

acordo com a realidade atual (TERENCE, 2007). 

Thompson e Strickland (2000) definem estratégia como sendo um conjunto de 

mudanças competitivas e abordagens comerciais que os gerentes executam para atingir o 

melhor desempenho da empresa. 

 Para Oliveira (2007), a finalidade das estratégias é estabelecer quais serão os 

caminhos, programas de ação e cursos que deverão ser perseguidos pela organização a fim de 

alcançar seus objetivos, metas e desafios estabelecidos. 

 Uma das formas mais eficientes de se manter uma boa gestão, é o conhecimento e boa 

utilização dos instrumentos do planejamento. A familiaridade com as funções do 

planejamento, a atenção para às mudanças que ocorrem no cenário competitivo do setor em 

que se está inserido e do mercado como um todo, são formas de se manter competitivo 

(ANDION; FAVA, 2002). 

 Existem três tipos de organizações, as que fazem acontecer, as que observam 

acontecer e as que se espantam com o que aconteceu. Sendo assim, empresas que desejam se 

manter competitivas no setor em que atuam procuram sempre fazer acontecer (BARBOSA; 

BRONDANI, 2005).  

O “diagnóstico estratégico” é o primeiro passo no processo do planejamento, pois é 

através dele que a organização irá identificar e monitorar fatores competitivos que podem 

afetar sua performance e a partir disso poderá se antecipar às mudanças e agir no ambiente 

interno e externo (ANDION; FAVA, 2002). 

Toda empresa é um sistema aberto e mantém constante interação com o ambiente 

externo, assim sendo, a relação com o meio externo é fator primordial para sua 

competitividade. 

 

2.2. Análise de cenários e a Matriz Swot 

 

São diversos os fatores externos que podem ter influência direta dentro das empresas, 

entre eles estão fatores socioculturais, legais, políticos, econômicos e tecnológicos, sendo 

fundamental o conhecimento da composição e organização do ambiente externo para uma boa 

gestão (ANDION; FAVA, 2002). 
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Para Barbosa e Brondani (2005), o mercado atual é extremamente competitivo e não 

deixa margens para erros, sendo assim, o planejamento estratégico é fundamental, pois ao 

criar um plano previamente determinado diminui a margem para tomadas de decisão 

equivocadas. 

 A análise interna da organização tem a função de identificar pontos fortes e fracos que 

irão nortear o processo de planejamento. A partir disso será possível ter conhecimento dos 

recursos disponíveis e das vulnerabilidades da empresa, além de estabelecer estratégias que 

estão de acordo com a sua realidade (ANDION; FAVA, 2002). 

 Apesar de surgirem diversos fatores externos à organização e eventos aleatórios que 

podem vir a prejudicá-la, grande parte do seu sucesso está ligado à capacidade de antecipar 

cenários e se adaptar às eventuais mudanças, frutos de um planejamento bem elaborado 

(ANDION; FAVA, 2002). A análise do ambiente externo é feita em dois níveis, análise do 

macro-ambiente e análise do ambiente setorial. Já a análise do ambiente interno busca 

determinar a situação de desempenho atual da empresa, das competências e dos recursos 

disponíveis (TERANCE, 2007). 

 Segundo os autores Barbosa e Brondani (2005), estratégia é a capacidade da 

organização de se posicionar corretamente diante das incertezas e variações do ambiente 

interno e externo. 

 De acordo com Fernandes (2012), a necessidade de conhecimento do negócio, tanto o 

ambiente interno quanto o externo, originou o uso da Matriz SWOT. Através desta ferramenta 

de gestão é possível examinar a fundo características intrínsecas à organização (forças e 

fraquezas) e características externas à ela (oportunidades e ameaças). 

O termo SWOT é oriundo do inglês. Strengths (forças), Weaknesses (fraquezas), 

Opportunities (oportunidades), e Threats (ameaças) (BUCCELLI; POPADIUK, 2007). 

 A análise da Matriz SWOT se tornou popular por permitir uma análise da organização 

frente ao cenário escolhido e um diagnóstico da situação da empresa. Rapidamente se tornou 

uma ferramenta reconhecida e amplamente utilizada pelo alto escalão das organizações 

(FERNANDES, 2012). 

 Segundo Terance (2007) a análise da Matriz SWOT permite aos gestores definirem 

quais as vantagens e desvantagens internas em relação aos concorrentes, além de ser possível 

também definir quais os aspetos positivos e negativos em relação ao ambiente externo à 

organização. 

 O desenvolvimento da estratégia contempla o estabelecimento de cenários, análise de 

variáveis externas e internas e a determinação de diretrizes estratégicas.   A análise da Matriz 
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Strenghts, Weaknesses, Opportunites, Threats (SWOT), ou Matriz FOFA em português, 

consiste na análise e classificação de questões internas e externas da empresa. Enquanto 

questões internas são classificadas em forças e fraquezas, as questões externas são 

classificadas em oportunidades e ameaças (CHIAVENTATO, 2010). Seu objetivo é 

determinar se tais questões representam aspectos favoráveis ou obstáculos para a organização.  

 Pode-se observar um exemplo de Matriz SWOT, na Figura 1. 

 

Figura 1: Matriz SWOT 

 
Fatores positivos Fatores negativos 

Fatores internos 
S - Strengths                                                 

F - Forças 

W - Weaknesses                                                      

F - Fraquezas 

Fatores externos 
O - Opportunities                                              

O - Oportunidades 

T - Threats                                                         

A - Ameaças 

Fonte: Elaborado pelo autor baseado em Chiavenato (2010). 

  

Para Fernandes (2012), é necessário o pleno conhecimento da organização em si, e do 

meio em que ela está inserida, para que não sejam traçadas estratégias mirabolantes e sem 

chances reais de sucesso, bem como estratégias acanhadas e que não estimulam o crescimento 

da organização. 

 

2.3 Setor de seguros no Brasil 

 

 A origem do setor de Seguro no Brasil se deu em 1808 com a abertura dos portos ao 

comércio internacional. A primeira seguradora do país se chamava Companhia de Seguros 

Boa Fé e seu objetivo era atuar em seguros marítimos. 

 Neste período as regras do seguro eram ditadas por leis de Portugal, até a criação do 

Código Comercial Brasileiro em 1850. Após isso, várias seguradoras começaram a surgir no 

país e atuar não só em seguros marítimos, mas também em seguros terrestres. A partir de 

1855 o seguro de vida, antes proibido, passa a ser comercializado no país. 

 O crescimento do mercado de seguros no Brasil atraiu o olhar de seguradoras 

estrangeiras, que a partir de 1862 começaram a abrir sucursais no país. Porém essas 

seguradoras transferiam os recursos obtidos com prêmios de seguros para suas matrizes, 
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provocando evasão de divisas, que foi solucionada em 1895, com a promulgação da lei nº294, 

que dispunha sobre companhias estrangeiras de seguro de vida, constituição de reserva técnica 

e aplicação dos recursos obtidos no país, por parte das seguradoras. Após a promulgação da 

lei no Brasil algumas companhias estrangeiras se mostraram insatisfeitas e fecharam suas 

sucursais no país. 

 Em 1901 foi criada a Superintendência Geral de Seguros, nela foram concentradas 

todas as questões atinentes à fiscalização de seguros. 

 Em 1966 foi criado o Sistema Nacional de Seguros Privados, constituído pelo 

Conselho Nacional de Seguros Privados (CNSP); Superintendência de Seguros Privados 

(SUSEP); Instituto de Resseguros do Brasil (IRB); sociedades autorizadas a operar em 

seguros privados e corretores habilitados, através do decreto-lei nº 73 (SUSEP, 2021). 

 A Generali Brasil Seguros S.A, companhia seguradora italiana foi fundada em 1831 na 

Europa, atua no Brasil desde 1925. É uma das maiores seguradoras do país e está presente em 

mais de 50 países de acordo com o relatório da administração publicado em fevereiro de 

2021. 

O mercado de Seguros brasileiro movimenta milhões de reais anualmente e se destaca 

como um dos principais setores da economia ao passo que garante proteção ao patrimônio 

pessoal e empresarial impedindo reduções de patrimônio ocasionadas por eventos adversos 

(PERES; MALDONADO; CANDIDO, 2019). 

 No Brasil, o setor de Seguros é caracterizado pela diversidade de coberturas, 

principalmente no ramo de seguros automobilísticos, o qual conta com mais de seis tipos 

diferentes de coberturas: danos ao veículo, danos à terceiros, danos aos passageiros, 

indenização integral, responsabilidade civil, adicionais, entre outros.  

Observa-se também uma grande diversidade de ramos de seguros para diferentes 

riscos e bens, totalizando mais de noventa e cinco (PERES; MALDONADO; CANDIDO, 

2019). 

 Para Peres, Maldonado e Candido (2019), o consumidor avalia a necessidade de 

contratação de um seguro para um risco ou bem através de três variáveis: o valor exposto ao 

risco, o preço a pagar pelo seguro e a probabilidade de ocorrência de um sinistro.  

Ainda, de acordo com os autores supramencionados, o consumidor toma sua decisão 

quanto a aquisição ou não de seguros baseando-se na utilidade do patrimônio ao final do 

período, estando tal diretamente relacionado com a sua renda corrente.  

 Entender a estrutura do mercado de Seguros no Brasil é fundamental para que se 

compreenda o comportamento das seguradoras que atuam no país e assim torne-se possível 
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dimensionar a importância do setor para a economia nacional (PERES MALDONADO; 

CANDIDO, 2019). 

 Por se tratar de um serviço que é utilizado em um momento futuro e não quando é 

contratado, a decisão do consumidor é totalmente baseada na confiança, pois o mesmo deve 

confiar que no momento de uma possível necessidade a Seguradora na qual foi contratado o 

seguro irá de fato arcar com todas as responsabilidades (IKENAMI et al., 2019). 

 As Companhias Seguradoras buscam cada vez mais atender às necessidades mais 

diversas dos consumidores, criando tipos de seguros específicos para determinados riscos. 

Cada ramo de Seguro apresenta suas particularidades, estas podem ser completamente opostas 

às características apresentadas no seguro do ramo automobilístico (PERES; MALDONADO; 

CANDIDO, 2019). 

De acordo com Ikenami et al. (2019), a lealdade dos clientes no mercado de Seguros 

automobilísticos do Brasil está diretamente relacionada com a satisfação do cliente em relação 

ao serviço oferecido.  

Ou seja, a lealdade é uma grandeza diretamente proporcional à satisfação, portanto 

quanto mais satisfeito o cliente, maior a probabilidade de se manter leal a Seguradora na qual 

foi contratado o seguro. A confiança é o fator primordial da construção da lealdade por parte 

do consumidor, seguido pelo custo de troca e a atratividade das alternativas.   

 

2.4 Estudos Anteriores 

 

 Na segunda metade do século XX, o seguro automóvel no Brasil atinge seu ápice e o 

aquecimento do setor chama a atenção também dos pesquisadores, os quais iniciam estudos 

sobre o tema.  

Ribeiro, Grisi e Saliby (1999), através do método exploratório, procuraram explorar as 

oportunidades da prática de Marketing de Relacionamento no mercado de seguros e como 

resultado identificaram que os relacionamentos desenvolvidos no mercado de seguros podem 

ser mais produtivos com a aplicação do Marketing de Relacionamento. 

 Já no início do século XXI, as pesquisas sobre o tema avançam no sentido da análise 

do desempenho das seguradoras. O estudo de Macedo, Santos e Silva (2006) teve o objetivo 

de encontrar um índice de performance organizacional que levasse em consideração os 

indicadores financeiros de lucratividade e de risco, para tanto utilizaram o método descritivo e 

quantitativo e os principais resultados encontrados foram a diversidade de elementos 

importantes para o desempenho organizacional. 
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 O estudo desenvolvido por Bezerra e Corrar (2006) vai um pouco além, apesar de ser 

publicado no mesmo ano a pesquisa propunha uma metodologia de avaliação de desempenho 

que diminuía o grau de subjetividade na escolha de indicadores a serem analisados e permitia 

a análise simultânea do comportamento de vários indicadores em uma seguradora. 

Os autores supracitados utilizaram o método quantitativo e exploratório e encontraram 

como resultado que o número de indicadores a serem utilizados nas avaliações de seguradoras 

é menor que era comumente utilizado. 

 A pesquisa de Ledo (2011) tira o foco das seguradoras e o coloca nos corretores, 

buscando entender a influência dos mesmos na contratação de um seguro, e teve como 

objetivo tratar acerca da manipulação dos preços de seguros por parte dos corretores, através 

do método quantitativo e exploratório, e o trabalho buscou “devolver” para as seguradoras o 

controle sobre o prêmio final do seguro. 

 Ao avaliar pesquisas de outros países da América do Sul em relação ao tema, na 

mesma época, verificou-se que o objetivo é outro. Lux e Arenas (2015) trazem em seu estudo 

uma análise da legislação que trata e pune cidadãos que cometem fraudes em seguros no 

Chile, através do método exploratório, onde analisaram e criticaram a lei criada em 2013 para 

tratar o tema, que até então não possuía norma específica. 

Voltando ao Brasil, Oyadomari et al. (2018) buscaram em seu estudo identificar quais 

fatores influenciam na tomada de decisão através da análise de relatórios gerenciais por 

gerentes comerciais de seguradoras, através do método exploratório, e o principal resultado 

apresentado foi a constatação de que validade técnica influencia positivamente no uso dos 

relatórios gerenciais, ao contrário da dimensão facilitadora. 

Ikenami et al. (2019) trazem um enfoque no consumidor em sua pesquisa, que tem o 

objetivo de avaliar os fatores que influenciam a lealdade dos clientes, no mercado de seguros 

no Brasil, através do método descritivo, e o resultado obtido foi que a satisfação do cliente 

afeta diretamente na confiança e lealdade em relação à seguradora. 

 No mesmo ano, Peres, Maldonado e Candido (2019) desenvolvem um estudo que visa 

determinar o grau de competitividade entre seguradoras e a demanda por seguros de 

automóveis no Brasil, através do método quantitativo e exploratório, e concluiu-se que o setor 

é bem distribuído e não existe concentração de nenhuma seguradora, e a demanda por seguros 

de automóveis tem elasticidade negativa. 
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3 ASPECTOS METODOLÓGICOS 

 

O objetivo da pesquisa é apresentar e analisar os resultados de um estudo de caso de 

uma Seguradora que adotou o planejamento para antecipar cenários, identificar 

oportunidades, ameaças e implementar novas estratégias. 

O objeto de estudo é a companhia de seguros Generali Brasil Seguros S.A, de origem 

italiana e presente no Brasil há 96 anos, sendo a primeira seguradora estrangeira a chegar no 

país e que se mantém como uma das principais até os dias atuais. A Generali definiu como 

estratégia no início do ano de 2020 focar apenas nos seguintes ramos de seguros: Vida, 

Massificados e Grandes riscos.  

A pesquisa tem classificação qualitativa e exploratória e foi adotado o método do 

Estudo de Caso, como fontes de evidências foram adotadas a pesquisa documental, 

observação participante e entrevista semi-estruturada. 

Pesquisas qualitativas não buscam enumerar ou medir eventos, e geralmente não 

empregam instrumentos estatísticos para a análise dos dados (NEVES, 1996).  

Trivinos (1987) explica que estudos exploratórios são aqueles que permitem uma 

maior experiência entre o investigador e o problema específico, a partir de uma hipótese 

aprofunda e modifica seu estudo de acordo com a realidade visualizada. As pesquisas 

exploratórias permitem o aprimoramento de ideias, sendo seu planejamento flexível e 

considerando vários aspectos relacionados ao fato estudado (GIL, 2002). 

Yin (2001) define o Estudo de Caso como um método que dá acesso a ampla gama de 

evidências, contemplando entrevistas, observação, análise de documentos e até de artefatos. 

Gil (2002) aponta que através do Estudo de Caso é possível explorar situações reais, preservar 

o caráter unitário do objeto de estudo e construir suporte para formulação de teorias e 

hipóteses. 

Foi realizada uma pesquisa documental no site da seguradora e nas Demonstrações 

Financeiras dos anos de 2019 e 2020, publicadas no ano de 2021. 

A observação participante se deu através do autor que trabalha em uma Corretora de 

Seguros, desde abril de 2013, e que prestou serviços de forma direta para a Generali até abril 

de 2021, o que proporcionou o conhecimento do caso em questão e a possibilidade de coleta 

de informações.  
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Pesquisa ou observação participante é caracterizada por haver interação entre os 

pesquisadores e os membros das situações investigadas, mesmo que não haja ação por parte 

das pessoas especificadas na pesquisa (SILVA; GRIGOLLO, 2002).  

Em complemento, Yin (2001) aponta que uma das principais vantagens da observação 

participante é a possibilidade de relato de acontecimentos reais, a possibilidade de entender 

contextos e situações locais e a atenção para comportamentos, razões e pensamentos pessoais 

interessantes para a pesquisa.  

Para Santos (2018), o método de coleta de dados que permite ao pesquisador o maior 

relacionamento com o grupo estudado é a entrevista. Assim, a entrevista foi adotada e 

realizada com o executivo de contas/ gerente comercial da região do Triângulo Mineiro, via 

ligação telefônica, em dezembro de 2021, quase dois anos após as mudanças. O entrevistado 

respondeu aos questionamentos e expôs sua visão como funcionário da empresa. 

Durante a entrevista realizada, foi questionado ao entrevistado a sua visão quanto ao 

cenário interno da empresa antes, durante e após mudança de estratégia da Cia, e também 

sobre os impactos gerados por ela no mercado de seguros e entre os corretores parceiros. 

Também foi questionado ao entrevistado os motivos pelos quais levaram a Generali definir 

uma nova estratégia. 

A entrevista foi realizada por ligação telefônica, devido o período de pandemia de 

COVID, respeitando as normas de distanciamento social definidas pela Organização Mundial 

da Saúde (OMS). 

A pesquisa teve início no mês de julho do ano de 2021 e foi concluída no mês de 

fevereiro do ano de 2022. 

Para a apresentação dos resultados adotou-se análise qualitativa das Demonstrações 

Financeiras dos anos de 2019 e 2020, publicadas no ano de 2021, elaboração da Matriz SWOT 

e análise do Planejamento Estratégico e das tomadas de decisão da empresa. 

 

4 APRESENTAÇÃO DOS RESULTADOS 

   

4.1 O caso da Generali Brasil Seguros S.A 

 

A Generali Brasil Seguros S.A chegou ao Brasil em 1925, sendo a primeira seguradora 

estrangeira do país, e conta nos dias atuais com 72 mil funcionários espalhados em mais de 50 

países, e presta serviços de forma direta para cerca de 61 milhões de clientes. É uma 
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sociedade anônima fechada e de grande porte, com matriz localizada na cidade do Rio de 

Janeiro (GENERALI, 2021). 

Assim como a maioria das seguradoras do país, a Generali até o ano de 2020 tinha 

como principal fonte de receita a comercialização de seguros do ramo de automóveis 

(GENERALI, 2021). 

 Com a facilidade das condições de compra de veículos o mercado de seguro 

automobilístico cresceu e atingiu seus patamares mais altos na segunda metade do século XX, 

condições que se mantiveram até o início do século XXI (REVISTA SEGURO NOVA 

DIGITAL, 2020). 

Há alguns anos, a Generali traçou como estratégia estar entre as principais seguradoras 

do país nos ramos de Vida, Massificados e Grandes Riscos, a qual foi antecipada no início do 

ano de 2020, fazendo que a companhia focasse apenas nesses segmentos (GENERALI, 2021). 

Em pesquisas mais recentes sobre o tema, é possível identificar a preocupação dos 

autores em relação ao comportamento da demanda por seguros de automóveis no Brasil, um 

exemplo é o estudo desenvolvido por Peres, Maldonado e Candido (2019).  

Contudo, o presente estudo vai além, utiliza um caso específico e traz a resposta dada 

pela administração da seguradora em questão, a Generali, após uma análise aprofundada sobre 

o setor e as perspectivas para o futuro. 

A pandemia, assim como em todo mundo, alterou o comportamento do brasileiro, e 

com o fechamento do comércio, das universidades e escolas as pessoas passaram a fazer todas 

as suas atividades de casa, desde o trabalho com o “home-office”, aos estudos com o EAD 

(Ensino à Distância). Com a necessidade de deslocamento reduzida, o brasileiro viu seu 

veículo perder a utilidade, levando muitos à abrirem mão do seu bem.  

A Generali Brasil Seguros S.A., por sua vez, entendeu que a tendência do 

comportamento do consumidor por optar pelo transporte por aplicativos se intensificaria a 

partir de então, por isso optou por encerrar as atividades no ramo automóvel no país, em maio 

de 2020, e decidiu focar em novos ramos, os quais apresentavam expectativa de crescimento. 

No ramo de Seguros automobilísticos atualmente existem cerca de cem a cento e vinte 

companhias seguradoras registradas na SUSEP, número que varia ano a ano, sendo 30% 

dessas responsáveis por 95% dos prêmios emitidos demonstrando uma concentração de 

demanda em poucas empresas.  

A demanda é concentrada em seguradoras mais antigas e bem estruturadas que 

permanecem no mercado ano a ano (PERES; MALDONADO; CANDIDO, 2019). 
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Após a análise das Demonstrações Financeiras da Generali nos anos de 2019 e 2020, 

publicado em fevereiro de 2021, constatou que a empresa teve prejuízo na sua atividade 

nesses anos, como pode se observar, a seguir, nas demonstrações de resultado dos exercícios 

de 2019 e 2020, conforme Figura 2. 

 

Figura 2: Demonstração do Resultado do Exercício dos anos de 2019 e 2020 (em milhares de reais). 

 

Fonte: Demonstrações Financeiras da Generali Brasil Seguros S.A, publicados em 2021. 

  

 Com base na Figura 2, tem-se que houve um aumento dos Prêmios ganhos, de 2019 

para 2020, de R$ 651.666.000,00 para R$ 739.446.000,00, que representa um aumento de 

13,5%. Esse aumento foi bastante positivo para companhia no aspecto de receita, contudo, por 

outro lado, ocorreram aumentos de custos de aquisição, de R$ 163.012.000,00 para R$ 

238.809.000.00, que represente um percentual de 46,5%. 

 Outra conta que teve uma variação negativa significativa foi a ganhos ou perdas com 

ativos não correntes, que foi de R$ 3.373.000,00 de ganhos para R$ 15.428.000,00 de perdas. 

 Considerando todas as variações apresentadas, no ano de 2019 houve um prejuízo de 

R$ 48.497.000,00, que saltou em 2020 para R$ 125.093.000,00, que representa um aumento 

percentual de 157,9 %. 

 Na entrevista realizada com o gerente comercial regional foi possível identificar que a 

Seguradora estava extremamente preocupada com o crescente prejuízo apresentado ano a ano, 

e que já planejava uma mudança de estratégia para o futuro próximo, porém os planos da 

Companhia foram acelerados com a chegada da pandemia e as mudanças ocorreram antes do 

planejado. 
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 O prejuízo por ação também foi bastante afetado, houve um aumento superior a 100% 

de 2019 para 2020. Saiu de R$ 12,59 para R$ 27,38, representando um aumento percentual de 

117,5 %. 

Na sequência, é apresentado o Balanço Patrimonial (Figura 3) que demonstra os 

Ativos da organização.  

 

Figura 3: Balanço Patrimonial da Generali em 2019 e 2020, referente aos ativos (em milhares de reais). 

 

Fonte: Demonstrações Financeiras da Generali Brasil Seguros S.A, publicados em 2021. 

 

 Analisando a Figura 3, observa-se que houve um aumento significativo no Total do 

Ativo da empresa, que foi de R$ 1.506.568.000,00 em 2019 para R$ 1.716.975.000,00 em 

2020, representando um aumento percentual de 14,0 %. A principal conta responsável pelo 

aumento foi o Ativo Circulante, que foi de R$ 987.715.000,00 em 2019 para R$ 

1.181.190.000,00 em 2020, que representa um aumento percentual de 19,6 %. 



16 
 

 

A Figura 4 apresenta o Passivo e o Patrimônio Líquido da empresa, e demonstra que 

os prejuízos na atividade são anteriores aos anos de 2019, já que a companhia inicia o ano 

com prejuízos acumulados, como pode-se constatar a seguir (Figura 4):  

 

Figura 4: Balanço Patrimonial da Seguradora Generali em 2019 e 2020, referente aos passivos (em milhares de 

reais. 

 

Fonte: Demonstrações Financeiras da Generali Brasil Seguros S.A, publicados em 2021. 

 

 Com base na Figura 4, pode-se observar na última coluna do Balanço que no dia 1 de 

Janeiro de 2019, a Generali já contava com um prejuízo acumulado no valor de R$ 

969.390.000,00. Isso significa que a organização já vinha com uma situação econômica 

negativa desde o início de 2019, que se tornou pior no decorrer do ano. Em 2020, o prejuízo 

acumulado se torna maior. 

 De 2019 para 2020 o prejuízo aumentou de R$ 1.017.887.000,00 para R$ 

1.142.980.000,00, que representa um aumento percentual de 12,3 %. As contas que mais 

contribuíram para o aumento do prejuízo foram  
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Os prejuízos acumulados da Generali Brasil S.A. anteriores ao ano de 2019 justificam 

a decisão da entidade em criar novas estratégias buscando retomar a rentabilidade em suas 

atividades a fim de garantir a sobrevivência da empresa e sua permanência no mercado de 

seguros do Brasil. 

A Figura 5, a seguir, representa um trecho das Notas Explicativas encontradas nas 

Demonstrações de Resultados da empresa Generali, referente aos períodos de 2019 e 2020. 

 

Figura 5: Notas Explicativas da Seguradora Generali em 2019 e 2020. 

 

Fonte: Demonstrações Financeiras da Seguradora Generali, publicados em 2021. 

 

Na Figura 5, pode-se perceber que a companhia ainda prevê fluxos de caixa negativos 

até o final do ano de 2021, após colocar em prática as novas estratégias adotadas 

(GENERALI, 2021). 

 Com base na entrevista realizada pode-se identificar que havia uma preocupação real 

com os resultados negativos que a empresa vinha apresentando nos últimos anos e buscava-se 

uma solução. Já havia um planejamento interno com base na mudança de estratégia, que foi 

acelerado com a chegada da pandemia. 

 O propósito do planejamento é avaliar implicações futuras de decisões presentes, 

antecipar cenários futuros, reduzir incertezas e facilitar a tomada de decisão identificando 

oportunidades e ameaças (OLIVEIRA, 2007). 

 Após análise das demonstrações financeiras e notas explicativas publicadas pela 

Generali, além de informações contidas no site da própria companhia, constatou-se que a 

mesma resolveu suspender a sua atuação no segmento de seguros automobilísticos e de 

transporte devido aos resultados negativos sequenciais em suas operações financeiras, 

informações que foram confirmadas durante a entrevista realizada. 

 A companhia tinha já tinha planejado parar de atuar nos ramos de seguro automóvel e 

transporte, porém o planejamento foi antecipado devido a chegada da pandemia de COVID-

19, e a mudança foi executada no mês de abril do ano de 2020. 

Para Andion e Fava (2002), o administrador precisa se planejar, caso contrário ficará 

totalmente focado no operacional, dessa forma não conseguirá definir o futuro da 

organização, porque ficará ocupado solucionando problemas os quais não conhece a causa. 
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Uma Corretora de Seguros parceira da Generali, na qual o autor da presente pesquisa 

trabalha e teve a oportunidade de acompanhar o período de transição das atividades da 

Seguradora, constatou que a empresa foi bastante honrosa e garantiu a continuidade das 

operações até o final da vigência de todas as apólices de seguro já emitidas, que ocorreu no 

mês de abril do ano de 2021. 

 Realmente, tendo em vista toda a situação econômica e financeira da empresa, o 

funcionário percebeu como adequada a posição da Generali, que foi o mais transparente 

dentro de suas possibilidades e gerou o mínimo possível de impacto no mercado com a 

suspensão de suas operações nos ramos já mencionados. 

  

4.2 Matriz Swot da Generalli: estruturação e análise 

  

A análise da Matriz SWOT tem como objetivo classificar questões internas e externas 

da empresa como fatores favoráveis ou desfavoráveis, para antecipar cenários, identificar 

oportunidades e ameaças e implementas novas estratégias. 

A Figura 6 apresenta a Matriz SWOT criada para a Generali Brasil Seguros S.A, com 

base na análise realizada pela presente pesquisa, tendo em vista as informações coletadas 

através de pesquisas documentais, observação participante e entrevista. 

 

Figura 6: Matriz SWOT da Seguradora Generali. 

FORÇAS FRAQUEZAS 

 Experiência internacional no mercado de 

seguros e transferência de tecnologia do Grupo 

Generali. 

 Recursos financeiros do Grupo. 

 Concentrar sua fonte de receita nos ramos de 

seguro automobilístico e transporte e não 

conseguir a evolução desse mercado. 

 Acúmulo de prejuízos financeiros em períodos 

consecutivos 

OPORTUNIDADES AMEAÇAS 

 Possibilidade de explorar novas rotas no 

mercado de seguros e capacidade de 

desenvolver atuação nas contas globais. 

 Novas estratégias e possibilidade de explorar 

novos produtos. 

 Mudanças nos hábitos de consumo dos 

brasileiros e os impactos causados pelo 

COVID-19. 

 Novos concorrentes e redução do mercado 

também provocado pela pandemia. 

Fonte: Elaborado pelo autor baseado em informações disponíveis no Site da Generali, acessado em 2021. 

 

Com base na Matriz SWOT da empresa (Figura 6), pode-se observar os pontos fortes e 

fracos da empresa, assim como as oportunidades e ameaças. 
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 A principal força da empresa é a experiência e estabilidade no mercado de seguros à 

nível mundial e a transferência de tecnologia do grupo Generali em áreas de excelência, em 

que tem uma atuação de vanguarda. 

 De acordo com as informações coletadas na entrevista realizada, a Generali atuava no 

Brasil baseando-se no modelo europeu, em que optava por manter poucos corretores 

parceiros, para que assim pudesse ter uma proximidade maior com cada um e dar todo o 

suporte necessário. 

 Entre as oportunidades, a possibilidade de explorar novas rotas de crescimento no 

mercado de seguros, a capacidade de desenvolver atuação nas contas globais (vida, grandes 

riscos e ramos elementares), e a liderança na inovação do mercado de seguros brasileiro. 

 A sua fraqueza foi não ter tido condições de acompanhar a evolução no mercado de 

seguros automobilísticos e de transportes, que eram suas principais fontes de receita na época, 

o qual gerou resultados negativos consecutivos. 

 Os fatores que ameaçam a continuidade das atividades da empresa são a mudança nos 

hábitos de consumo do brasileiro, passando a optar pelo transporte por aplicativos como 

forma de locomoção e os impactos da pandemia de COVID-19, que tendem a acelerar esse 

processo de mudança de comportamento. 

  

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

O objetivo da pesquisa foi apresentar e analisar os resultados de um caso real de uma 

Seguradora que adotou o planejamento para antecipar cenários, identificar oportunidades e 

ameaças e implementar novas estratégias. 

Trata-se de uma pesquisa qualitativa e exploratória que adotou como método o Estudo 

de Caso, e que utilizou como instrumentos de coleta de dados a análise de documentos, a 

observação participante e a entrevista semi-estruturada. 

O objeto do estudo foi a Generali Brasil Seguros S.A, empresa seguradora de origem 

italiana com atuação na Europa e em outros países do mundo, incluindo o Brasil. A Generali 

chegou ao Brasil em 1925, sendo a primeira seguradora estrangeira do país, e conta nos dias 

atuais com 72 mil funcionários espalhados em mais de 50 países, e presta serviços de forma 

direta para cerca de 61 milhões de clientes. É uma sociedade anônima fechada e de grande 

porte, com matriz localizada na cidade do Rio de Janeiro. 
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O setor de seguros no Brasil movimenta bilhões de reais na economia e emprega 

milhares de pessoas, direta e indiretamente, um dos motivos pelos quais foi escolhido para o 

presente estudo. Outro motivo é a falta de estudos no Brasil referentes ao assunto. 

A Generali, empresa objeto do presente estudo, entendeu que houve a tendência do 

comportamento do consumidor por adotar transporte por aplicativos se intensificou, devido à 

pandemia. Por isso, optou por encerrar as atividades no ramo automóvel no país, em maio de 

2020, e decidiu focar em novos ramos, os quais apresentavam expectativa de crescimento. A 

Generali traçou como estratégia estar entre as principais seguradoras do país nos ramos de 

Vida, Massificados e Grandes Riscos.  

Constata-se que a seguradora conseguiu dar resposta rápida ao novo cenário externo, 

tendo em vista o momento pelo qual o país estava atravessando.  Também, a Generali 

conseguiu identificar os impactos das ameaças externas para a realidade dos negócios da 

empresa. 

A Seguradora estava preocupada com o crescente prejuízo apresentado ano a ano, e 

que já planejava uma mudança de estratégia para o futuro próximo, porém os planos da 

companhia foram acelerados com a chegada da pandemia. Esses aspectos destacam a 

importância do planejamento para o processo de tomada de decisão. 

Dentre os resultados obtidos tem-se a constatação de que para se manter competitiva 

no mercado de seguros do Brasil, as Seguradoras precisam se antecipar à cenários através da 

análise das oportunidades e ameaças e quando necessário definir novas estratégias. 

O presente estudo contribui para a extensão do conhecimento quanto Companhias 

Seguradoras e de sua gestão nas tomadas de decisão, assim como a análise do setor de 

Seguros no Brasil e a competitividade do mercado. 

Portanto, para perpetuar no mercado de Seguros do Brasil e gerar lucros, as 

Seguradoras deverão se antecipar aos cenários, classificar questões internas e externas como 

favoráveis e desfavoráveis, e quando necessário implementar novas estratégias. 

Apesar do rigor metodológico seguido pelo autor da presente pesquisa, houve alguns 

fatores limitantes. O fato do objeto de estudo se tratar de uma empresa única e por isso não ser 

possível a generalização dos resultados, além do estudo ter sido desenvolvido em período de 

pandemia de COVID-19, que dificultou o processo de coleta de informações. 

Como propostas para novos e futuros estudos, sugere-se pesquisas que analisem a 

situação das Seguradoras no Brasil no período pós COVID, e se o período de pandemia 

realmente foi um obstáculo para que as empresas se mantivessem competitivas no mercado. 

Sugere-se também como pesquisas futuras o estudo dos impactos causados pelo aumento 



21 
 

 

excessivo no valor de mercado dos automóveis no Brasil, que teve início no ano de 2021 e 

permanece até os dias atuais, na gestão e contabilidade das Seguradoras que tem como foco 

de atuação os Seguros automobilísticos.  
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