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RESUMO

A empresa Fénix ¢ uma corretora de planos de satde localizada em Aracaju, Sergipe, com 25
anos de mercado, cuja finalidade é comercializar as diferentes op¢des de planos de saude e
odontolégico no mercado. Em 2020, a Fénix abriu uma nova sede em Macei6 para expansao
da marca e amplia¢do das vendas, porém, um ano apds a abertura, os nimeros demonstraram
um grande déficit financeiro e os resultados das vendas eram desanimadores. Buscando
encontrar os motivos dos baixos nimeros, Aline, a diretora geral da Fénix, sabia que precisaria
fazer a Fénix ressurgir das cinzas e impedir que a nova sede de ser fechada. Mas como?
Objetivos de ensino: apresentar as dificuldades relativas ao planejamento e desenvolvimento
de estratégias para uma expansao empresarial em uma nova praga, abordando a importancia da
tomada de decisdo gerencial. Fonte de dados: a elaboracdo desse caso foi baseada em uma
historia ficticia, utilizando-se de elementos de historias reais de um conjunto de empresas. As
informacdes reais abordadas nesse caso foram obtidas por meio de entrevistas semiestruturadas
com funciondrios e gestores. Aplicagdo: o caso deve ser aplicado no curso de Administragdo,
como também em cursos que possuam disciplinas que abordem essas tematicas, sobretudo nas
disciplinas Fundamentos de Administracdo, Administracdo Estratégica, Administragdao de
Marketing, Gestao Comercial, Processos Decisorios, Diagnostico e Consultoria, Gestao de
Vendas e Administragao para satde.

Palavras-chave: estratégias de crescimento, analise ambiental, tomada de decisao
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1 INTRODUCAO

A abertura da nova sede da Fénix em Maceid, no estado de Alagoas, acabara de
completar um ano, e Aline, a diretora geral, como de costume, estava em sua sala analisando
os resultados do més enquanto se preparava para a reunido com Jodo Carlos, o dono e CEO da
empresa. Os nimeros preocupavam Aline, que via um declinio croénico més ap6s més e nao
conseguia encontrar solu¢des para reverter a situagdo. Apesar de Jodo Carlos ter prometido que
ela teria dois anos para atingir as projegdes da nova praga, Aline se via enfrentando um real
risco de a nova sede ser fechada antes de completar seu segundo ano de vida.

Enquanto refletia em sua sala, sua secretaria, Ana, bateu na porta e entrou:

- Com licenga, Aline. O financeiro terminou agora o relatorio semestral e a projecdo de
vendas para os proximos seis meses. Enviaram para o seu e-mail.

- Obrigada Ana. Irei verificar agora mesmo. — agradeceu Aline, aparentemente
preocupada.

Os relatorios mostraram o que Aline ja esperava: apesar de um bom comego, apds um
ano, a nova sede da Fénix enfrentava um grande déficit, com resultados muito abaixo do
esperado por Jodo Carlos. O processo custoso de expansao, os investimentos com propagandas,
a manuten¢ao de uma equipe interna e os custos da nova sede tornaram os gastos muito maiores
do que areceita mensal das vendas. Os problemas estavam saindo do controle ao ponto de Aline
comegar a ouvir burburinhos na empresa com comentarios sobre a nova sede ser descontinuada.
Com isso, parecia que uma onda de preocupacdo estava tomando conta de todos os setores
rapidamente. Aline buscou confirma¢do com Ana:

- Vocé, que tem mais contato com o pessoal, me diz: eles ja estdo sabendo da situacao?
perguntou Aline.

- Infelizmente sim, Aline! Todos estao preocupados com a chance de a empresa fechar
e deles perderem seus empregos - afirmou Ana.

- Diga a eles que ficara tudo bem. Eu conseguirei dar um jeito - disse Aline, mesmo que
pouco convicta.

Sozinha em sua sala, buscando possibilidades de colocar a Fénix nos trilhos e salvar a
nova sede de ser fechada, Aline sabia que cada dia era de extrema importancia. A medida que
a reuniao com Jodo Carlos se aproximava, ela sabia que precisaria fazer a Fénix ressurgir das
cinzas. Mas como?

2 A FENIX SURGE E ALCA VOO

A empresa Fénix foi fundada em 1995, em Aracaju, capital de Sergipe. Foi idealizada
diante de uma insatisfagdo do dono e CEO Joao Carlos, a partir de sua experiéncia na aquisi¢ao
de um plano de saude. Ele, que ndo tinha conhecimento das opg¢des em relagdo a caréncia,
valores e cobertura, quando recorreu as poucas corretoras no mercado se decepcionou com o
suporte e a falta de informagdes, o que o deixou sem confianga para tomar uma decisdo.
Inicialmente, por nao precisar de uma operagao fixa, a empresa comegou em um escritorio na
casa de Jodo, sendo uma das primeiras corretoras da regido, na qual planos de satide era algo
pouco alcancavel pelos altos valores.

Em 2000, o CEO acrescentou na empresa a comercializacdo de planos odontologicos, o
que expandiu rapidamente a carteira da Fénix, pois esses eram planos mais acessiveis e de facil
venda. Em 2002, um passo muito importante para o desenvolvimento da marca e para o
aumento das vendas foi a construgdo da primeira sede em um local central na cidade de Aracaju,
atingindo tanto o publico elitizado quanto um publico de baixa renda, ambos possiveis clientes,
pois todos precisam de atendimento médico e odontologico, algo que Fénix ofertava em sua
listagem de produtos.

Por volta de 2003, a Fénix era conhecida no mercado, atuando em duas principais areas,
a de plano de saude e a de planos odontologicos. Além disso, Jodo Carlos tinha a intencdo de



expandir o negdcio para seguros, consorcios e outros mercados, entretanto apds uma andlise,
optou por ndo dispor de muitos produtos, pois queria que a Fénix se tornasse referéncia nas
duas areas que mais tinha dominio.

3 0 VOO PERFEITO DA FENIX

Passados 25 anos desde sua abertura, em 2020, a Fénix ja era considerada, pelo nimero
de vendedores e de clientes, uma das maiores corretoras do estado de Sergipe. Além disso, por
sua qualidade e cuidado nos atendimentos, também era considerada uma das melhores do
mercado.

Nesse contexto, a Fénix apresentava duas equipes de vendas. Uma equipe interna,
composta por quinze vendedores contratados na carteira de trabalho como pessoa fisica, dos
quais, cinco sdo focados em vendas digitais e dez nas vendas presenciais, ambos com metas
mensais. E uma equipe externa formada por vendedores autonomos que de forma individual,
vendiam planos de saude e odontologicos e repassavam pela Fénix. Desse modo, uma vez que
esses vendedores podiam passar os contratos para outras corretoras, a Fénix precisava se
mostrar atrativa para eles. Diante dessa realidade, a equipe comercial investia em bonus de
comissdes, na tentativa de convencé-los que a Fénix era a melhor opcdo para o cliente e para
os vendedores.

Apesar de ser a maior corretora do estado de Sergipe e uma das maiores da regido, a
estrutura organizacional da alta gestao da Fénix era pequena, considerando o nimero de clientes
e o volume de vendas. Abaixo de Jodo, o CEQO, estavam Aline Guedes, diretora, Paula Soares,
diretora, as duas gerentes de vendas, Raquel Azevedo e Ana Andrade, e o supervisor de
projetos, Lucas Campos. Apesar de ser composta por poucos gestores, os resultados obtidos
pela Fénix foram resultado da relagdao de cooperagao entre todas as partes.

Figura 1: Estrutura Organizacional

JOAO CARLOS
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Fonte: dados da pesquisa (2022)

Raquel e Ana eram responsaveis por gerenciar toda parte comercial da Fénix, com base
no Customer Relationship Management — CRM ou Gestao de Relacionamento com o Cliente,
captando leads e trabalhando sua conversdo por meio de uma equipe voltada para vendas
digitais. Além disso, distribuiam parte dos leads para a equipe externa, fidelizando os
vendedores e permitindo vendas sem a necessidade de se locomover até a residéncia dos



clientes. A Fénix era a tnica corretora da regido com dez vendedores contratados somente para
a venda porta a porta, o que possibilitava o alcance de todos os segmentos de clientes.

As corretoras de vendas sdo empresas que fazem parcerias com as operadoras de planos
de saude e odontolégicos, comercializando os planos que essas colocam no mercado; assim, as
corretoras nao interferem nas coberturas, caréncias e valores dos planos. Nesse contexto, a
Fénix tinha o diferencial de manter parcerias com todas as operadoras do mercado, algo muito
dificil de conseguir. Isso permitia ter conhecimento de todos os tipos de planos, valores e
caracteristicas ideais para cada cliente, além de em certos casos, possibilitar a oferta de alguns
descontos dependendo da situagdo. Com isso, destacava-se na extensdo do portfélio e no
conhecimento que passava aos clientes, um ponto bastante divulgado pelos vendedores e pelo
marketing da Fénix, empresa que ndo era afetada por questdes de sazonalidade, tendo em vista
que a queda nas vendas que ocorria em dezembro e janeiro ndo chegava a ser significativa.

No que diz respeito a comunicacao, a Fénix buscou sempre se renovar e seguir as
tendéncias do mercado, utilizando as redes sociais para divulgacdo, por meio de contas em
aplicativos como o Instagram, Facebook e LinkedIn, nas quais postava diariamente artes com
os planos que comercializava e postagens relacionadas ao cuidado e curiosidades sobre a saude
do corpo e dos dentes. Também possuiam um site por meio do qual os clientes podiam solicitar
cotacdes, conhecer um pouco a historia da Fénix e verificar todos os planos comercializados de
forma detalhada. Ademais, era feito um trabalho com banco de dados, de modo que o contato
de todos os clientes que ja contrataram um plano ou entraram em contato eram registrados e a
Fénix divulgava seus planos por meio de lista de transmissao do WhatsApp.

Outros meios de comunicagdo também eram utilizados, como propaganda em televisao
e radio, que mais traziam resultados, além de panfletagem que surtia efeito quando os
vendedores iam em pontos com grande movimentacdo de publico ou faziam acgdes em
shoppings, universidades, entre outros cantos. A Fénix sabia que seu publico se encontrava em
todas as classes da sociedade e utilizava variadas formas de comunicagdo para alcanga-lo, sendo
um dos motivos para o elevado nimero de vendas e um grande reconhecimento da marca.

A parte financeira e operacional da Fénix ficava sobe a supervisdo de Lucas, que
realizava o controle do quanto poderia ser investido por més com divulgacao, além do cuidado
com a saude financeira da Fénix e da relacao entre os setores. Lucas focava em relatorios, dados,
estatisticas, em seguir 0s processos € cronograma, respeitando os prazos definidos e levando
em consideracao o financeiro antes de qualquer agdo, sendo na perspectiva de Aline, Paula e
Jodo, um dos pilares para o sucesso da Fénix.

4 A FENIX QUER VOAR POR OUTROS ARES, MAS SERA POSSIVEL REALIZAR
POUSO?

Com o mercado de Sergipe dominado, Jodo Carlos nomeou a diretora geral Aline
Guedes como responsavel pelo projeto de expansdo da marca por meio da abertura de uma nova
sede. Na concepcao de Aline, ndo havia necessidade de expansdo dentro do estado de Sergipe.
Com isso, ela realizou um estudo dos estados nordestinos, analisando a quantidade de planos
de satde e odontologicos comercializados por estado, e o numero de corretoras presentes por
capital, para escolher o ponto da nova sede. A capital que apresentou as condi¢des mais
favoraveis foi Maceid, em Alagoas.

Na visdo comercial, Aline ja tinha a localizagdo da nova sede, mas para confirmar a
decisdo, ela solicitou um estudo de viabilidade a Lucas, e o retorno foi positivo. Aline lideraria
o projeto com total poder de decisdo, autorizada por Jodo, de modo que ela nomeou Raquel
como a gerente de vendas da nova praga, ficando a sede de Aracaju sobre o comando de Paula
e Ana. Lucas ficaria responsavel pela parte administrativa de Aracaju e Macei6, viajando entre
as duas sedes quando necessario. Todo o suporte seria feito pela praca de Aracaju, sendo
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somente necessaria a contratagdo de cinco vendedores internos e parcerias com vendedores
externos para comeco das operagoes.

Com o planejamento pronto, Aline e Raquel viajaram para Macei6 para fechar parcerias
com as operadoras da regido, comecar a divulgacao da marca e contratar os vendedores internos.
Com tudo pronto, as operagdes foram liberadas. O comego da nova praga foi promissor, o
mercado abragou a marca, o carisma de Raquel atraia mais vendedores externos ¢ a nova sede
comegou a prosperar, pois as vendas aumentavam e ndo existiam custo fixos altos, o que
representava lucro para a Fénix. Um dos motivos da escolha de Maceio, era a baixa quantidade
de corretoras, ¢ a chegada da Fénix mantendo um alto padrio de qualidade fez as vendas
decolarem juntamente com a satisfagdo dos clientes. Como era um projeto novo, comegaram a
divulgacdo somente pelas redes sociais e panfletagem, além de utilizar a equipe digital de
Aracaju para analisar os leads gerados em Maceid, o que representou economia e deu
expectativa de sucesso instantaneo para a nova praga.

No quarto més a Fénix encontrou seu primeiro obstaculo, os vendedores externos
estavam cobrando campanhas e premiagdes, praticas comuns pelas outras corretoras do
mercado. A Fénix implantou a mesma estratégia de Aracajl, fornecer maior comissao para os
vendedores externos, e considerou que essa porcentagem maior serviria para deixa-los
motivados e empenhados. Entretanto, ndo foi levado em consideracdo o pensamento dos
vendedores, que preferiam receber prémios e dinheiro em maos, do que porcentagem maior no
final do més. Em uma conversa com um dos melhores vendedores que estava diminuindo as
vendas, Raquel questionou:

- Senhor Alcides, o que estd acontecendo, por que o senhor estd deixando de passar suas
vendas pela Fénix? — Disse rindo, tentando levar na brincadeira;

- Raquel, eu gosto do suporte de vocés, sempre me tratam bem, mas a outra corretora
me da PIX, me oferece jantar pago em qualquer restaurante de escolha e até¢ viagem estdo me
prometendo se eu atingir a meta. — Respondeu Alcides;

- Mas e a comissao extra que o senhor recebe da Fénix? — Rebateu Raquel

- E muito bom, mas ndo me atrai tanto quanto essas campanhas e premiacdes que as
outras corretoras fazem. — Afirmou Alcides

- Pode deixar senhor Alcides, eu vou dar um jeito nisso! — Respondeu Raquel ja se
dirigindo para a sala de Aline.

Raquel explicou a situagdo para Aline, que temendo perder bons vendedores para as
concorrentes, solicitou uma verba mensal para investir em campanhas para motivar os
vendedores. Jodo nao ficou muito satisfeito, pois era um valor alto e ndo estava no planejamento
feito, porém, aceitou confiando em Aline.

Entretanto, no sexto més, Aline se deparou com um contratempo. Os vendedores
internos comecgaram a cobrar campanhas de incentivos com brindes e premiagdes, como era
feito com os vendedores externos, todavia, o custo de se manter uma equipe interna de vendas,
entre as comissoes, bonificagdes e obrigacdes trabalhistas, impossibilitava a manuten¢do do
mesmo investimento da equipe externa. Essa diferenca era clara para Aline, ¢ a equipe de
Aracaju ja entendiam essa dindmica. Entretanto, a equipe interna de Maceid ndo entendia e se
sentia prejudicada, o que passou a afetar a cultura organizacional e a comprometer as vendas.
Essa situagdo fez Aline analisar a possibilidade de encerrar a equipe interna, que era custosa e
estava insatisfeita, e transferir a verba para a equipe externa. Porém, Lucas a aconselhou a tentar
melhorar a situagao, pois o custo trabalhista de rescisdo seria alto, e a recuperar a equipe interna,
que vendia muita bem e atingia todas as metas impostas, enquanto a equipe externa ndo tinha
obrigagdo de bater metas.

No oitavo més de operagdo, com a negativa de Aracaju para maiores investimentos em
campanhas para os vendedores internos, Aline sustentava a insatisfacdo da equipe interna.
Apesar de haver menores investimentos comparados com a praga de Aracaju, Aline percebeu
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que as vendas estagnaram e a praga estava comegando a ficar no vermelho, aumentando o
déficit. Diante dessa situago, a gestora deu sua ultima cartada: colocar a verba semestral para
investimentos em leads digitais, pois precisava resultados urgentes e ela sabia que se
continuasse como estava, a nova praca estaria fadada ao fracasso.

Doze meses passados, sentada em sua mesa, Aline analisava os ultimos relatorios
recebidos do financeiro enquanto se preparava para a reunido com Jodo Carlos. Ela sabia que
nenhuma de suas estratégias funcionaram e a insatisfagdo da equipe interna era gigantesca.
Refletindo no aumento do prejuizo da Fénix més apds més, de modo que Maceid estava
funcionando somente mediante investimento do lucro da praga em Aracaju, que seguia
vendendo muito bem. Ela era a responsavel direta pelo fracasso ou sucesso da nova sede e,
como faltava um ano para o prazo definido por Jodo Carlos para o retorno de lucro da praga de
Maceio, ela buscava de todas as formas, alguma solucdo. Nessa hora, Raquel entrou ofegante
na sala:

- Aline, nossos dois melhores vendedores da equipe interna pediram demissao, e todos
os outros estdo pensando em sair também — disse Raquel, alarmada.

- Temos um problema. O valor que pagamos nos /eads aumentaram — exclamou Lucas,
que acompanhara Raquel até a sala de Aline. — Nao podemos parar com os leads, € nossa maior
fonte de vendas, o que fazemos?

- Calma, deixa eu pensar... — Aline respondeu ainda mais abalada com as noticias
trazidas por eles.

Mas, antes que Aline pudesse formular um pensamento, Ana adentrou a sala:

- Com licenga, Jodo acabou de ligar. Ele chegou no aeroporto e ja esta vindo.

Nesse momento, levando as maos a cabeca, Aline comegou a entrar em desespero.

Tudo que ela ja tinha tentado ndo funcionara, os problemas s6 aumentavam, mas a
equipe tinha tanta expectativa para essa nova sede. A chegada de Jodao Carlos, no entanto, exigia
uma decisdao. Ele havia concedido total poder de decisdao para Aline, e ela precisaria dar um
parecer. O que dizer a ele? Era chegada a hora de desistir ou deveriam insistir? Como mudar a
situacdo atual? Afinal, como evitar que a Fénix Maceid vire cinzas?

5 NOTAS DE ENSINO

5.1 OBJETIVOS PEDAGOGICOS

O objetivo desse caso ¢ apresentar as dificuldades relativas ao planejamento e
desenvolvimento de estratégias para uma expansao empresarial em uma nova praga, abordando
a importancia da tomada de decis@o gerencial. Desse modo, o caso pode ser aplicado no curso
de Administracdo, como também em cursos que possuam disciplinas que abordem essas
tematicas, sobretudo nas disciplinas Fundamentos de Administragdo, Administragdao
Estratégica, Administragdo de Marketing, Gestdo Comercial, Processos Decisorios,
Diagnostico e Consultoria, Gestdo de Vendas e Administragdo para saude. As competéncias a
serem desenvolvidas com a aplicagdo do caso, ndo exclusivamente, sdo: 1) capacidade de
criacdo de um planejamento estratégico referente a uma expansdo, 2) pensamento critico e
analitico sobre estratégias de expansdo e, 3) tomada de decisdo, considerando os pontos
positivos e negativos de cada alternativa.

5.2 FONTES DE DADOS

A elaboragao desse caso foi baseada em uma historia ficticia, utilizando-se de elementos
de historias reais de um conjunto de empresas. Vale salientar que os nomes da organizacdo e
dos personagens sdo ficticios, e as informacgdes reais abordadas nesse caso foram obtidas por
meio de entrevistas semiestruturadas com funcionarios e gestores. As entrevistas foram
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presenciais, com autorizagdo dos gestores, e algumas informagdes pendentes foram
confirmadas pela plataforma WhatsApp.

5.3 TOPICOS PEDAGOGICOS

Para atingir todos os objetivos pedagogicos do caso, recomenda-se que o docente
solicite previamente uma pesquisa sobre o mercado de planos de satide e odontologicos, € o
trabalho das corretoras de vendas, para entender o contexto abordado no caso para ensino. Se
considerar conveniente, o docente pode solicitar aos alunos que realizem entrevistas com as
corretoras de vendas da regido, para complementar a absor¢do do assunto.

Outrossim, € necessario que o professor disponibilize o caso e as questdes com uma
semana de antecedéncia, solicitando aos alunos a leitura e a resolugdo das questoes, a fim de
potencializar suas analises. Antes da aplicagdo e analise do caso em sala de aula, ¢ preciso que
os assuntos tedricos relativos a administracao estratégica e a estratégias de crescimento, com
énfase no crescimento por meio do desenvolvimento de mercado, tenham sido ministrados em
aula. Para a aplicagdo do caso, indica-se as seguintes etapas:

1. Inicialmente, caso tenha optado por solicitar previamente dos alunos uma
pesquisa sobre o mercado de planos de satde e odontologicos, o professor pode introduzir a
aplicacao do caso abordando caracteristicas do mercado das corretoras de vendas, relacionando-
as ao contexto especifico do mercado de planos de saude e odontoldgicos de Sergipe e Maceio.
O objetivo € proporcionar um maior conhecimento ¢ dominio do assunto aos alunos,
preparando-os para as discussoes seguintes. O professor pode indagar aos alunos o
organograma das corretoras de vendas, como ¢ obtido faturamento e lucro e o funcionamento
das relacdes de trabalho entre corretora e vendedores. Essa abertura pode durar em torno de 10
minutos.

2. Em seguida, o professor pode dividir a turma em pequenos grupos de trés ou
quatro pessoas, energizando a discussdo acerca das questoes respondidas individualmente e
solicitando uma resposta que representa o grupo. Para estimular o debate, recomenda-se que os
grupos sejam formados aleatoriamente, proporcionando novas interagdes entre os alunos. Essa
atividade pode durar 50 minutos em aulas com duas horas de duragdo ¢ 100 minutos em aulas
de quatro horas. Nesse momento, o professor pode circular entre os grupos, identificando os
alunos participantes do debate e contribuindo, caso solicitado.

3. ApOs a discussao nos pequenos grupos, o professor pode estimular a discussao
com toda a turma, solicitando que inicie com um grupo especifico, mas sempre incentivando a
participacdo de todos os alunos. E sugerido ao professor registrar no quadro as respostas
fornecidas pelos alunos, destacando as palavras chaves, diferenciando as que foram repetidas
entre os grupos e aquelas que aparecem isoladamente, para que possam averiguar a evolucao
da discussao. Esta etapa pode ser de 40 minutos para uma sessao de duas horas ¢ 90 minutos
para uma sessdo de quatro horas.

4. Um dos caminhos possiveis ao professor ¢ finalizar a discussdo analisando as
respostas colocadas no quadro e desenvolvendo uma resposta em conjunto da turma baseada
nas visdes dos grupos, e encerrar perguntando a turma, apds toda a andlise realizada, se ela acha
que a Fénix deveria continuar com sua operagao em Maceid ou deveria optar pelo fechamento
da nova filial. Para essa pergunta ndo ha uma resposta correta; ela servira para que os alunos se
coloquem na posi¢ao do gestor e entendam a complexidade das decisdes que constantemente
tomardo em suas carreiras. Esse fechamento pode levar em torno de 20 minutos em aulas com
duas horas de duracdo e 40 minutos em aulas com quatro horas de duracao.
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5.4 QUESTOES PARA ANALISE E DISCUSSAO DO CASO

Para analise do caso para ensino, sugere-se quatro questdes, além da que envolve o
dilema e deve ser levantada no fim da sessdo, conforme indicagdo nos Topicos Pedagogicos.
Além disso, indica-se possiveis caminhos tedricos de andlise, com objetivo de auxiliar o
professor na condugdo em sala de aula.

1. Considerando a decisdo de expansiao por meio da abertura de uma nova sede, indique
quais foram as estratégias de crescimento escolhidas pela Fénix, analisando-as.

Para a resolucdo dessa questdo ¢ necessario que o leitor tenha conhecimento prévio
sobre estratégias de crescimento. Assim, para auxiliar os alunos, o professor pode se apoiar em
Sobral e Peci (2013), explicando a divisdo da estratégia de crescimento em (1) interna,
caracterizada pelas estratégias de penetracdo de mercado, desenvolvimento de produto ou
desenvolvimento de mercado, e em (2) externa, caracterizada pela expansdao mediante fusdes
ou compra de outras organizagdes. O professor pode explorar os conhecimentos dos alunos,
solicitando exemplos de estratégias de crescimento internas e externas, apresentando exemplos
de sucesso no Brasil.

Em seguida, o professor pode estimular os alunos a apontarem a estratégia de
crescimento interna escolhida pela Fénix, e questiona-los sobre as trés classificagdes possiveis.
Buscando facilitar a absor¢do do tema, seria interessante o professor expor no quadro os trés
tipos de estratégia interna de crescimento abordados por Sobral e Peci (2013) com uma breve
descricao de cada. Com isso, pode reforcar que penetragdo de mercado se caracteriza pelo
aumento do volume de vendas nos mercados em que a organizagdo ja estd presente; que
desenvolvimento de produto diz respeito a oferta de novos produtos nos mercados em que a
organizacdo esta inserida; e que desenvolvimento de mercado ¢ relativo a entrada da
organizag¢do em novos mercados geograficos ou novos segmentos.

Em seguida, o professor pode questionar qual opc¢ao foi seguida pela Fénix, sendo a
resposta desenvolvimento de mercado, pelo contexto apresentado no caso, a escolha foi correta.
Nao havia a possibilidade de expandir dentro de Sergipe, uma vez que a Fénix ja dominava o
mercado no estado, e ndo havia novos produtos no mercado de planos odontoldgicos e de saude
para adicionar a carteira. Ainda, pela natureza do negdcio, a Fénix ndo poderia criar novos
produtos, ja que ela depende que as operadoras de satide e odontoldgicos fornecam os produtos
no mercado. Portanto, o desenvolvimento de um novo mercado foi a melhor opgao.

Além disso, o professor pode se fundamentar em Motta (1997) e Utterback (1996) para
direcionar os alunos ao entendimento de que a decisdo da abertura da nova sede da Fénix em
Maceio6 foi acertada devido ao crescimento notavel das empresas que estdo abertas a mudanca,
sendo possivel se aprofundar no ciclo de vida das organizagdes e na necessidade de as empresas
terem a habilidade de renovagdo em cada fase, aumentando o seu tempo de sobrevivéncia. E
responsabilidade das organizacdes conseguirem modificar e renovar sempre que as
necessidades permitam, sendo fundamental para uma forma de satisfagdo para empresa
(MOTTA, 1997; UTTERBACK, 1996).

Ap6s definicdo da estratégia de crescimento, os gestores precisam decidir quais serdo
as suas vantagens competitivas. Diante disso, o professor pode questionar aos alunos quais os
tipos de estratégias competitivas e qual a escolhida pela Fénix, podendo se respaldar nos trés
tipos de vantagens competitivas genéricas de Potter (1985): a) diferenciagdo, que busca
posicionar a empresa diferenciando sua oferta de produtos e servigos em relacdo a de seus
concorrentes em alguns atributos-chave; b) lideranga em custos, que visa a posicionar a empresa
como a mais eficiente da industria, de forma a permitir-lhe praticar precos mais baixos para
seus clientes e c) foco/nicho, que intenciona direcionar os esfor¢os de uma empresa para um
segmento especifico de mercado.
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As informagdes apresentadas pelo caso mostram que a Fénix adotou a estratégia de
lideranca em custos, seguindo o modelo da sua matriz em Aracaju, ofertando uma gama maior
de produtos e permitindo a oferta do produto certo pelo preco mais baixo. Sua carteira ampla
de produto também possibilitou um pouco da vantagem baseada em diferenciacao,
disponibilizando produtos que seus concorrentes nao tinham. O professor pode questionar se
essas decisoes foram corretas.

Destarte, o professor pode reforgar com os alunos as decisdes estratégicas tomadas e
questionar porque a situacao da Fénix se encontrava critica. As definigdes estratégicas devem
ser tomadas antes de iniciar a operagdo, por meio dos estudos e analises feitas previamente,
porém, ¢ comum a necessidade de decisdes posteriores que modifiquem o planejamento no
decorrer do projeto, com base no ajuste do que foi inicialmente idealizado (SOBRAL; PECI,
2013). O professor pode ressaltar, ainda, as ideias de Utterback (1996) acerca das mudangas de
estratégia, enfatizando a frequéncia com que ocorrem em todas as empresas. Por fim, pode
destacar que o problema nao foi nas decisdes referentes a estratégia de crescimento, € sim no
processo de avaliagdo da nova sede, e interligar com a segunda pergunta.

2. Buscando identificar a melhor opcao de cidade para a expansdo da nova filial, Aline
realizou um estudo na cidade de Maceio. Com a operac¢do em andamento, alguns
problemas que nao estavam previstos no planejamento estratégico foram encontrados.
Diante disto, analise o cenario e aponte quais erros podem ser identificados,
justificando.

Essa questdo tem o objetivo de mostrar aos alunos a importancia de uma analise
ambiental para o sucesso ou fracasso de uma organizagdo. Nesse topico, o professor pode
ressaltar que essa andlise tem de ser realizada constantemente pelas empresas, mesmo apos a
realizagao do planejamento estratégico. O professor pode fomentar a discussao indagando aos
alunos que estdo no mercado de trabalho se nas empresas em que eles trabalham ja foi realizada
uma analise ambiental; caso alguém responda positivamente, cabe pedir que detalhe como foi
a experiéncia.

O professor pode se fundamentar em Kotler (2006), refor¢ando que as empresas
precisam analisar for¢as macro ambientais, como economia, politica e tecnologia, e precisam
estar atentas as for¢as micro ambientais, como clientes, concorrentes e fornecedores, expondo
aos alunos que essa analise ambiental ¢ muito mais que um estudo dos concorrentes ou de
benchmarking. Para a andlise ambiental, o professor pode sugerir que os alunos fagam uso de
ferramentas como a Andlise Swot, ou se baseiem nas quatro etapas de andlise externa indicadas
por Hitt, Ireland e Hoskisson (2011): escaneamento, monitoramento, previsao e avalicdo. Com
base nisso, os alunos podem ser capazes de identificar quais erros ocorreram na analise
ambiental, bem com o que faltou para melhor definir as estratégias de crescimento da Fénix.

Além disso, ¢ importante que o professor destaque a necessidade de se realizar o estudo
dos stakeholders, relacionando-o a analise das for¢cas macro e micro ambientais, pois ambos
interferem diretamente ou indiretamente nos resultados da organizagdo (SOBRAL; PECI,
2013). Aqui, o professor pode indagar aos alunos que identifiquem os principais stakeholders
apresentados no caso, com destaque para os funciondarios e os parceiros comerciais da Fénix,
pois esses influenciam diretamente nos resultados da corretora. E evidente que seus parceiros
comerciais sdo de extrema relevancia para o aumento das vendas e do faturamento, e seus
funciondrios sdo as engrenagens necessarias para manter a operacdo rodando. Desse modo,
incluir a equipe interna de vendas na estratégia de crescimento ¢ muito importante para alcangar
as metas e resultados almejados por Aline.

Para uma analise do setor, os alunos podem se basear nas cinco forgas competitivas de
Porter (1985): a ameaca de novos entrantes, a ameacga de produtos substitutos, o poder de
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barganha dos fornecedores, o poder de barganha dos clientes e a rivalidade entre os
concorrentes estabelecidos. Com isso, o professor pode perguntar aos alunos se Aline realizou
a andlise das cinco forcas qual delas nao foi levada em consideragao.

Ap6s a discussdo entre os alunos, o professor pode destacar o poder de barganha dos
vendedores externos, que, por costume do mercado, usufruem do diferencial de receber
premiagdes ¢ campanhas exclusivas. O poder de barganha desse agente decorre da sua
possibilidade de escolher por qual corretora ele vendera o plano ao cliente. Com isso, a Fénix
precisa estabelecer boas estratégias para fidelizar os vendedores externos, que sdo vitais para
sua atividade e imagem perante a concorréncia.

A falta de uma compreensdao mais aprofundada desse agente, portanto, foi o principal
erro da andlise ambiental, pois tal analise deveria ter identificado a caracteristica do mercado
de Maceid de alto investimento em campanhas e premiacdes para vendedores externos. Isto
permitiria a previsdo de gastos de valores direcionados para esse publico, podendo também ja
antecipar a possibilidade de insatisfagdo da equipe interna e pensar em possiveis solugdes. E
importante o professor reforce esse exemplo para demostrar aos alunos que as teorias
apresentadas se utilizam da realidade para serem elaboradas e devem ser aplicadas na pratica,
pois sdo utilizadas para prever possiveis oportunidades e ameagas que podem influenciar nos
resultados da organizagdo, como aconteceu exatamente com a Fénix.

3. Ao decorrer dos meses Aline e a Fénix se depararam com diversos problemas, que
exigiram dificeis escolhas. Avalie as decisdes tomadas pelos gestores da Fénix.
Justifique sua resposta com exemplos do caso.

Essa questao tem o intuito de levar os alunos a discutirem as dificuldades que os gestores
enfrentam nas tomadas de decisdo. O professor pode comegar explicando que as decisdes no
meio empresarial devem ser feitas por meio de anélises de dados, obtidos por meio do manuseio
de ferramentas, sistemas e técnicas da qualidade e de informagdo, buscando solucionar
problemas. O professor pode questionar aos alunos se as decisdes na Fénix sdo tomadas
seguindo relatorios e dados, e pedir exemplos de acordo com o caso. Apos as respostas, pode
ser explicado pelo professor que esse ¢ uns principais motivos para os problemas da Fénix. Um
exemplo foi a decisdo de investir em mais divulgacao, que nao passou por nenhuma verificagao
de viabilidade e retorno.

Nesse momento, o professor pode incentivar os grupos a discutirem a viabilidade da
equipe externa e da equipe interna, analisando os lados positivos € negativos de ambas. Apos
as discussoes, o professor tem a opgao de enfatizar que, no caso da Fénix, a equipe externa ¢
mais viavel, pois ndo sdo necessarios custos trabalhistas e da Consolidagdo das Leis
Trabalhistas — CLT, porém eles ndo apresentam obrigacdo de vender o seu produto. Assim, para
a Fénix, trabalhar com a equipe interna e definir metas ¢ de extrema importancia, pois 0 bom
resultado de ambas as equipes permite elevar os numeros da nova praga. Nesse sentido, ¢
interessante discutir que organizacdes como a Fénix, que dependem de dois tipos de equipes,
com direitos e recompensas distintas, devem saber como lidar com esse fator, de forma que
ambas equipes se sintam engajadas e motivadas. Com isso, ¢ possivel visualizar que as decisdes
relacionadas a equipe interna também foram equivocadas.

4. O mercado de corretoras de vendas é caracterizado pelas duas frentes comerciais,
equipe interna e equipe externa. Quais passos devem ser tomados por Aline para
manter as duas equipes motivadas e atingindo as metas de vendas?

Essa questdo busca colocar o aluno na posicdo de um gestor comercial, mantendo o
equilibrio entre as duas equipes de vendas. Para tanto, o professor pode instigar os alunos a se
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colocarem no lugar de Aline e analisaram a situagdo complicada que a Fénix se encontrava,
considerando a falta de estudo do mercado que levou a decisdes que culminaram na alta
insatisfacdo, sobretudo, da equipe interna.

O professor precisa expor que ¢ fungdo do gestor entender o porqué as vendas das
equipes ndo corresponderam e procurar formas de a organizagao facilitar o alcance das metas,
para assegurar uma alta qualidade de desempenho. Para que isso seja possivel, € necessario
manter um padrdao que se transforme em resultados. O professor pode conduzir essa andlise
tomando como referéncia os fatores criticos de desempenho destacados por Maximiano (2002,
p.153), que revelam algumas caracteristicas para que uma equipe seja eficaz necessita. Dentre
eles, trés fatores se adequam ao caso da Fénix:

. Coesdo: ¢ o resultado do desejo de cada integrante da equipe de permanecer no
projeto e trabalhar para que ele seja concluido;

. Comunicagdo: ¢ a pedra de toque de qualquer atividade coletiva, sem trocar de
informacodes, ndo ha decisdes nem organizag¢dao no grupo;

. Motivacdo: ¢ o estado psicoldégico de quem tem interesse em realizar
determinadas atividades.

Baseado nesses trés fatores criticos de sucesso, o professor pode questionar a turma
como aplica-los a realidade da equipe interna e externa da Fénix. Para isso, ¢ necessario
compreender que esses fatores precisam ser analisados em conjuntos, pois sdo
interdependentes.

Quadro 1: Fatores Criticos de Desempenho

Fatores criticos de Equipe interna Equipe externa
desempenho
Destacar que a boa performance de Destacar que a boa performance de
Coesdo todas as F:qgipes éa pe_ga-chave para | todas as equipes‘é a pega-chave
que o objetivo final seja alcangado. para que o objetivo final seja
alcangado.
Reunides diarias presenciais; Visitas presenciais semanais;
Comunicacio Feedbacks semanais; Informativos vias whatsapp;
Divulgagdo das campanhas;
Campanhas focadas no Campanhas direcionadas; Brindes;
Motivacio reconhecimento;

Fonte: Elaboragfo propria (2022)

No aspecto da coesao, focado nas duas equipes, o professor pode destacar que a boa
performance de todas as equipes ¢ a peca-chave para que o objetivo final seja alcancado de
forma adequada. Para tanto, os gestores devem investir no entrelagamento da equipe, que tem
como objetivo principal o desenvolvimento de trabalhos em prol de um objetivo comum, busca
enfatizar a importincia que cada vendedor e cada equipe tem para a organizagdo, e como eles
sdo vitais para o bom rendimento da empresa, de modo que aumentem o senso de
responsabilidade e comprometimento da equipe.

Na comunicacdo, em termos de estratégias voltadas para a equipe interna, uma das
abordagens possiveis € ressaltar as reunides presenciais diarias e sua necessidade para expor
claramente como funciona as equipes, enfatizando os beneficios que uma equipe interna
contratada possui (salario, direitos, férias, 13°...), em comparacdo com as corretoras de vendas,
e ressaltar que essa falta de obrigagdes contratuais com os vendedores externos permite um
maior investimento em campanhas e premiagdes. O professor pode se fundamentar em Martins
(2012) para alegar a importancia da transparéncia e da forma de transmissdo, uma vez que os
lideres que dispdem de facilidade em estabelecer um processo comunicativo com seus
funcionarios ao longo dos diversos processos podem alcangar o sucesso de forma mais pratica.
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Ainda sobre a comunicagdo da equipe interna, o professor pode focar em trazer a
discussdo a visdo do feedback, e sua importancia no fortalecimento da cultura organizacional,
uma vez que demonstra respeito e consideragdo pelos funciondrios; por esse motivo deve estar
presente nas reunides didrias. Na comunicacdo da equipe externa, que ndo aparece
presencialmente na sede da Fénix com frequéncia, ¢ extremamente importante as visitas
presenciais, de forma semanal, para manter a boa relagdo na parceria, utilizando do whatsapp
para divulgar as campanhas, as artes de divulgac¢do e informativos em geral, para manter o
contato proximo.

Sobre a motivagao, o professor tem a op¢ao de destacar os aspectos emocionais € sua
extrema relevancia, ndo ficando abaixo dos aspectos financeiros. O desempenho de uma equipe
pode levar uma expansao aos seus objetivos de maneira mais rapida, porém, da mesma forma,
pode trazer prejuizos diretos e colocar a organizacao em declinio, como vimos no exemplo da
Fénix. Para a equipe interna, o foco inicial deve ser em campanhas voltadas para o
reconhecimento, uma vez que a situagao financeira ndo permite maiores investimentos. Para a
equipe externa, o primeiro passo ¢ conversar com os vendedores externos e entender quais
campanhas sdo mais efetivas, para, dentro do orcamento j& previsto, atrair ainda mais esses
vendedores para a Fénix. Além disso, € possivel manter as campanhas, bem como planejar
camisas e brindes para a equipe externa.
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