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AGILIZACAO DE PROCESSO DE NEGOCIACAO DE SEGUROS MASSIFICADOS
COM PARCEIROS EM EMPRESA SEGURADORA

1 INTRODUCAO

Esta pesquisa intervencionista tem como objetivo solucionar um problema da unidade de ne-
gocios de seguros massificados da XYZ Seguros S/A (nome ficticio por motivo de confidencialidade),
seguradora nacional em operacao desde 2019.

Seguros massificados sdo contratos caracterizados por baixo prego, baixo valor de cobertura
e simplicidade de contratacdo. A oferta de seguros massificados da-se no modelo business to business
to consumer e marketing por afinidade, onde parceiros chaves aproveitam sua base de clientes para
oferta de solucdes de seguros para seus consumidores pessoa fisica.

A pesquisa foi inicialmente inspirada na percep¢do de problemas no dia a dia da drea de ne-
gdocios, em particular, na existéncia de elevado volume de processos com interven¢do humana carac-
terizados por algum grau de repeticdo e padronizacdo. Ndo obstante, a defini¢do do problema e pro-
posta de solu¢@o deu-se pela utilizacdo da metodologia para trabalhos préticos e aplicados proposta
por Marcondes, Miguel, Franklin e Perez (2017).

Seguindo o processo de Projeto de Solugcdo de Problemas Empresariais/Aproveitamento de
Oportunidades (PSPE/AO), a pesquisa teve como ponto de partida o “entendimento do problema” a
partir da caracterizacdo do produto (nesta pesquisa intervencionista, o contrato de seguro massifi-
cado), organizacdo, mercado, bem como a andlise do ambiente interno e externo da organizacdo para
uma caracterizacao inicial do problema a ser investigado.

A fim de se obter um diagnéstico mais aprofundado, bem como validar se o problema inici-
almente identificado pelos autores da pesquisa convergiria com a percep¢ao da equipe, os membros
da unidade de negécio foram submetidos a um questiondrio quantitativo e qualitativo.

A partir deste questiondrio, constatou-se que a unidade de negdcios carecia de solucdes que
favorecessem uma melhor comunicag@o interna em relacdo as tarefas do dia a dia; diminuissem assi-
metria de informagdes entre os membros da equipe, facilitassem a identificacdo das caracteristicas
dos produtos, diminuissem erros e contribuissem com a diminui¢do de trabalhos repetitivos.

Partindo deste problema definido, a partir da interacdo com a equipe, quatro propostas de
solugdo foram apresentadas. Destas op¢des, frente ao contexto vivenciado pela unidade de negdcio,
duas propostas foram selecionadas em fungdo de sua relevancia na solucdo dos problemas mais criti-
cos do dia a dia: mapeamento de processos e desenvolvimento de protétipo de artefato enquanto so-
lucdo para agilizacao de processo de negociagao.

Realizou-se entdo um planejamento das agdes necessdrias e, conseguintemente, as interven-
cdes necessarias, que culminaram com uma melhoria incremental na organizacio da drea, bem como
maior agilidade e fluidez nas negocia¢des conduzidas pela equipe comercial.

2 CONTEXTO INVESTIGADO
Nesta sessdo haverd uma contextualizacdo da oportunidade explorada nesta pesquisa.
2.1 O Produto e a Organizacao
Esta pesquisa intervencionista estd inserida no contexto de Seguros, particularmente aqueles

denominados “massificados”, e serd analisado sob a dptica de uma companhia seguradora.

O surgimento do seguro decorre da expectativa da sociedade quanto aos acontecimentos fu-
turos que poderiam afetar pessoas ou coisas, tornando-se assim uma solugdo para restabelecer o equi-
librio afetado pela realiza¢do de eventos fatais como a morte, ou incertos como a perda de um bem
(Ferreira, 1985).

No contexto de seguros denomina-se como prémio o preco do seguro, valor cobrado pela
seguradora para assumir os riscos do segurado; sinistro a ocorréncia de um risco (evento coberto pelo
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seguro) e indenizacdo o efetivo pagamento que a seguradora realiza ao segurado (ou beneficidrio)
em virtude do sinistro (Luccas, 2011). No Brasil, sdo autorizadas a operar como Seguradoras as com-
panhias formalmente autorizadas pela SUSEP (Superintendéncia de Seguros Privados).

O termo “seguro popular” é usado para indicar seguros massificados, assim chamados em
virtude do grande volume de comercializacdo (Silva, 2005), com prémios e importancias seguradas
de pequeno valor.

De acordo com Varanda (2004), os seguros massificados podem ser considerados como pa-
cote, uma vez que sdo caracterizados pela existéncia de coberturas, limites e importancias seguradas
pré-definidas, sendo pouco ou nada flexiveis em relacdo a forma de contratagcdo ou variedade de co-
berturas. Além disso, as taxas de franquias costumam ser fixas, sendo restrita a possibilidade de des-
contos em preco.

De acordo com Bester, Chamberlain, Hougaard e Smit (2011):

[...] as seguradoras inovaram no uso de canais de distribuicdo macica para atingir o mercado
de baixa renda. Os trés canais principais sdo (1) bancos, (2) varejistas (exemplo Casas Bahia)
e (3) contatos por mala direta ou call center com bases de clientes varejistas, instituicoes
financeiras, operadoras de telefonia celular e similares (atividade frequentemente referida
como “marketing por afinidade”). Este dltimo canal foi desenvolvido por grandes corretoras.

(p-2)

Conforme Macchiete e Roy (1992), afinidade é entendida como o nivel de coesao, vinculo
social, identificacdo e conformidade de um individuo com as normas e padrdes de um determinado
grupo de referéncia, enquanto o conceito de marketing concentra-se na expectativa de beneficios
para a satisfagdo dos desejos e necessidades do consumidor. Dessa forma, o marketing por afinidade
tem como objetivo beneficiar-se da afiliagdo de grupo como meio de gerar um programa promocional
que seja pensado ao individuo no contexto do grupo. Tanto os incentivos de grupo quanto os indivi-
duais sdo muitas vezes parte integrante dos programas de afinidade.

O termo “seguro massificado” estd mais relacionado ao modelo de negdcio que as possiveis
coberturas, contudo o mercado acaba por limitar a oferta de contratos e coberturas que prezem pela
facilidade de contratacdo e simplicidade dos processos de aceitacdo de risco.

Seguros como garantia estendida de eletroportéteis; roubo, furto e quebra de eletronicos; aci-
dentes pessoais; vida em grupo comercializados por companhias varejistas sdo exemplos cldssicos do
que se entende por seguro massificado.

Quanto a inovagdo e diferenciais, sob a ptica do consumidor final, a seguradora em andlise
atualmente ndo apresenta diferenciais expressivos. Os parceiros de distribuicio sdo percebidos como
clientes, uma vez que podem deliberar sobre qual seguradora fardo uma parceria de distribui¢io. Para
estes, a seguradora € percebida como mais flexivel na formatagdo de novas solu¢des de seguro; agil
nas decisdes e apresentacdo de propostas (diferentemente de companhias multinacionais nas quais
decisdes sdo frequentemente submetidas a escritdrios regionais, implicando em maior tempo para
andlise de viabilidade de projetos); e acessivel (dada sua predisposi¢do em atender parceiros e inter-
medidrios de menor porte, normalmente pouco considerados por seguradoras de grande porte).

Os niveis de preco de seguros massificados variam conforme o nivel de remuneracdo dos
parceiros de distribui¢do (intermedidrios) e por conseguinte, os parceiros tendem demandar precos
compativeis com a média de mercado, ndo sendo a oferta mais barata, e tampouco a mais cara. Com
base no reldgio estratégico, de Johnson, Scholes, & Whittington (2007), pode-se dizer estratégia atual
da companhia se enquadra como “hibrida”, uma vez combinar preco baixo com solucdes diferencia-
das ao parceiro/intermedidrio e/ou consumidor.

No contexto de seguros massificados, o consumidor final ird adquirir contratos de seguro
principalmente a partir de companhias varejistas, financeiras, bancos, operadoras de cartdo. Quanto
as formas de promogao e divulgacdo, ndo € comum a atuacdo direta da seguradora na promogao dos
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seguros. A divulgacdo é comumente realizada pelo parceiro de distribui¢do, podendo a seguradora
contribuir ou ndo com incentivos para tal finalidade. Enquanto instituicdo, a seguradora vem promo-
vendo sua marca e portfélio principalmente em midias especificas do segmento, destacando-se a pro-
mocao em canais digitais.

Atualmente, a companhia em andlise oferta seguros por intermédio de corretores, represen-
tantes e estipulantes que fardo a abordagem ao consumidor final. Alguns contratos podem ser co-
mercializados diretamente por corretores, porém, em seguros massificados, o corretor normalmente
apoia a seguradora na identifica¢do de potenciais parceiros de distribui¢do. A depender das caracte-
risticas da operagdo, este parceiro poderd ser identificado como representante ou estipulante con-
forme normativos do setor. Embora a legislacdo vigente qualifique a oferta de seguros via represen-
tante como venda direta pela seguradora, a companhia em andlise ndo possui oferta de contratos com
real caracteristica de venda direta, ou seja, front de vendas proprio da seguradora.

Em geral, a cobranca do seguro ocorre diretamente pelo parceiro de distribui¢ao, no entanto,
em algumas situacdes a Seguradora poderd contratar uma empresa de cobranca para viabilizar a
arrecadacdo dos prémios.

Nesta pesquisa, a empresa em andlise serd identificada como XYZ Seguros S/A (nome ficti-
cio). Possui sede na cidade de S@o Paulo e atua no mercado segurador, propondo-se a oferecer solu-
¢oes de seguros tanto para pessoas juridicas como fisicas. E uma empresa 100% nacional, atuando no
Brasil desde 2019 nos modelos business-to-business e business-to-business-to-consumer.

2.3 Antecedentes do Problema

Para um melhor entendimento do problema a ser solucionado, foram realizadas andlises sobre
o ambiente interno e externo, com foco na operagio de seguros massificados. Para Marcondes et al.
(2017), um problema configura todo obstdculo que gere dificuldade ou impedimento da empresa me-
lhorar sua eficiéncia e/ou eficicia, em qualquer dimensdo do negdcio, em especial quando vindo dos
concorrentes. J4 a oportunidade surge essencialmente no ambiente externo, desencadeando a busca
pela conquista e/ou retencdo de clientes. “Toda oportunidade decorre de necessidades percebidas nos
clientes/consumidores, atuais ou potenciais, sendo algo ainda ndo descoberto ou suficientemente aten-
dido por um concorrente, que se torna passivel de criacdo de valor superior aos produtos/servi¢os da
empresa.” (Marcondes et al., 2017, p. 17).

A andlise do ambiente externo foi realizada sob a dptica das cinco forcas de Porter (2008),
sendo elas: a ameaca de novos entrantes; poder de negociacdo dos clientes, poder de negociagdo dos
fornecedores, ameaga de produtos/servicos substitutos e por fim, a rivalidade entre os concorrentes.

Utilizou-se ainda a andlise SWOT, acronimo inglés formado pelas palavras Strengths,
Weaknesses, Opportunities e Threats, que consiste na andlise das forcas e fraquezas, ameacas
e oportunidades de uma determinada organizacdo. Os pontos fortes e fracos dizem respeito ao
ambiente interno, sob olhar interno da organizagao, enquanto as ameacas e oportunidades dizem
respeito a elementos externos a organizagao (Stacey, 1993 apud Pickton, & Writght, 1998).

2.4 Caracterizacao Inicial do Problema

A andlise do ambiente externo, e especialmente o ambiente interno, direcionam o objetivo
desta pesquisa a solu¢do de problemas, isto porque o ambiente interno da seguradora em anélise en-
frenta um elevado volume de pontos fracos que dificultam a empresa em ser mais eficiente e/ou eficaz
(Marcondes et al., 2017).

A XYZ Seguros apresentou aumento expressivo em sua participacdo no mercado (fatura-
mento) o que sugere que a companhia hoje detém algum nivel de diferenciacdo em relacdo aos seus
concorrentes. Dado que a proposta de valor da seguradora no momento nio € altamente superior ao
mercado, um melhor entendimento das necessidades dos distribuidores parceiros, também considera-
dos clientes, e investimentos nos pontos fracos da companhia, em particular processos, inovagao,



tecnologia e qualidade de atendimento poderiam potencializar o crescimento da unidade de seguros
massificados e consequentemente, a empresa.

2.5 Questdes Politico-Estratégicas

A XYZ Seguros tem como visdo ser reconhecida como uma das melhores e maiores segura-
doras em seus ramos (produtos de seguro) de atuacdo. A empresa considera que a sua missdo € ofe-
recer solugdes em seguros, atuando com exceléncia e comprometimento na relagdo com seus clientes,
corretores, colaboradores, comunidade, 6rgdos reguladores e governamentais, assim como com seus
acionistas, contribuindo para o crescimento e desenvolvimento da sociedade brasileira como um todo.

Com este estudo, a unidade de seguros massificados alinhada aos objetivos da organizacio,
tinha como expectativa tornar-se mais eficiente e aumentar sua escala de producdo. Os resultados
foram avaliados com base na comparacdo de indicadores especificos da drea, e em conjunto pela
equipe, em particular aqueles mais afetados pelas intervencdes realizadas.

A probabilidade de mudangas seria elevada se: a) gerasse impacto positivo b) ndo demandasse
elevado investimento financeiro e ¢) preferencialmente fosse conduzida diretamente pela prépria uni-
dade de negdcios.

O clima interno era percebido como positivo. Embora com alguma frequéncia a unidade tenha
enfrentando determinados problemas na qualidade nas entregas, a equipe possui uma mentalidade de
crescimento visualizando tais situa¢des como tempordrias e superdveis no curto e médio prazo.

3 DIAGNOSTICO DO PROBLEMA

Uma vez realizada a caracterizacdo inicial do problema, buscou-se encontrar as causas efeti-
vas do problema (Marcondes et al., 2017).

3.1 Procedimentos Adotados no Diagnéstico

A pesquisa quantitativa € adotada quando se deseja realizar algum tipo de mensuracdo. Os
dados sdo avaliados de forma numérica, utilizando questiondrio no qual as possibilidades de respostas
sdo pré-definidas. J4 a pesquisa qualitativa envolve relatos de experiéncias, opinides, observacdes,
etc., e, portanto, utiliza-se de perguntas de livre resposta (Marcondes et al., 2017).

Tendo em vista que a caracterizagdo inicial do problema partiu da andlise de um s6 observa-
dor, para melhor entendimento do problema, buscou-se investigar se a percep¢do dos demais mem-
bros da equipe de seguros massificados convergia com a dos autores desta pesquisa intervencionista.
Para tanto, a equipe foi submetida a um questiondrio quantitativo e qualitativo.

O questiondrio foi aplicado no periodo de 06/05/2022 a 11/05/2022 pela ferramenta Google
Forms, e respondido por 7 dos 9 membros da equipe de seguros massificados. Os respondentes pos-
suem entre 32 e 48 anos, ocupam posi¢cdes predominantemente gerenciais e, com exce¢do de um
respondente, todos possuem pelo menos um ano de empresa.

3.2 Analise dos Resultados

Os dados quantitativos foram analisados com técnicas estatisticas descritivas (Marcondes et
al., 2017), particularmente pela andlise de porcentagens que refletem a frequéncia de resposta em
cada uma das op¢des dadas para cada assertiva ou pergunta. A tabulacdo das respostas deu-se pela
utilizacdo do software Microsoft Excel. As perguntas fechadas e assertivas psicométricas foram agru-
padas por temas correlatos.

As respostas foram classificadas conforme macro drea de atuacdo do participante: 1) comer-
cial (responsdveis pela angariacdo de novas parcerias e/ou gestdo comercial de portfélio), 2) back
office (areas de administracdo com pouca ou nenhuma atuagdo direta com comerciais parceiros; res-
ponsdveis pela gestdo, operacionalizacio e viabilizacdo das solucdes ofertadas pela empresa) e, 3)
geral (consolidagdo de todas as respostas obtidas). O objetivo dessa separacdo foi identificar a exis-
téncia de divergéncia conforme macro drea de atuacio.



3.3 Interpretaciao da Pesquisa

Os resultados observados convergem com os pontos fracos elencados na andlise do ambiente
interno. Em muitas questdes houve uma tendéncia a neutralidade, indicio de que a drea ndo apresenta
problemas extremamente graves, bem como carece de pontos fortes bem definidos.

A comunicacdo ndo se revelou um ponto forte da drea, indicando ser uma temadtica que pode
ser melhorada. A equipe se percebe neutra em relacdo a erros internos, e concorda que falhas de
comunicagdo e processos sao os principais causadores de erros. Nao percebem os sistemas da empresa
como suficientes, e demonstram preferéncia pelo uso sistemas em detrimento de planilhas Excel. Os
membros da equipe indicam ter elevado volume de tarefas manuais (tarefas que demandam elevada
interven¢ao humana), e acreditam que muitas dessas tarefas poderiam ser automatizadas. Apontam
ndo possuir ferramentas e/ou capacidade técnica para automatizacio de suas rotinas e percebem que
ferramentas online poderiam ser benéficas a produtividade da equipe.

Os processos e caracteristicas das operagdes vigentes ndo sdo bem definidos; ha neutralidade
quanto a facilidade de se saber caracteristicas das operagdes ficando evidente a existéncia de assime-
tria de informagdo entre comercial e back office, fendmeno intrinseco as caracteristicas de cada fun-
cdo, porém prejudicial ao funcionamento da drea como um todo.

A percepcao quanto a capacidade de atendimento, bem como qualidade percebida pelos par-
ceiros tende a neutralidade, ndo sendo um ponto forte da drea. Em relacdo a organizacio no trabalho,
a equipe reconhece o volume de urgéncias com significativo ofensor a gestdo do tempo, reconhecendo
dificuldades de planejamento e execucdo de melhorias.

Os membros da equipe indicam precisar trabalhar além da carga contratual, e revelam difi-
culdade de organizacdo em periodos de alta demanda. As reunides internas consomem em média 40%
do tempo da equipe e hé neutralidade quanto objetividade e contribui¢do das reunides com a produti-
vidade individual.

3.4 Definicao do Problema

A partir da interpretacdo da pesquisa, o problema inicialmente apresentado foi reformulado
conforme demonstrado a seguir:

Embora a empresa e a drea de massificados venham apresentando crescimento consistente de
vendas, a equipe de massificados carece de solucdes que melhorem a comunicacdo interna; diminua
assimetria de informacdes entre comercial e back office, facilite a identificacdo das caracteristicas dos
produtos, diminua erros e contribua com a diminui¢@o de trabalhos repetitivos.

4. PROPOSTA DE SOLUCAO DO PROBLEMA
Uma vez definido o problema, esta sessdo tem como objetivo explorar possiveis solucdes.
4.1 Processo de Elaboracao da Proposta

A partir da interpretacdo da pesquisa, bem como a partir da interacdo com a equipe, foram
identificadas quatro propostas como possiveis solucdes.

Proposta 1: Mapeamento de processos da drea, em particular no que se refere a aquisicao de
novos negdcios, de modo a facilitar a visualizacio de pontos de melhoria;

Proposta 2: Revisdo do modelo e elaboracdo de estratégias de comunicac@o entre dreas e
membros da unidade de negdcio;

Proposta 3: Desenvolvimento de artefato que contribua com agilidade de negociacdo, bem
como permita a documentagio de pontos relevantes a implantacdo do produto.

Proposta 4: Desenvolvimento de artefato com caracteristicas gerais das parcerias vigentes.



4.2 Solucao Adotada

Tendo em vista que para o ano de 2022 ja ndo havia previsao orcamentdria para aumento de
recursos (humanos ou tecnoldgicos), houve a priorizagdo de alternativas que contribuissem com uma
melhor fluidez de tarefas no dia a dia da drea, bem como promovesse maior agilidade de negociacio
com novos parceiros. Neste contexto, as seguintes propostas foram definidas como prioritérias:

Proposta 1: Mapeamento de processos da drea, em particular no que se refere a aquisicao de
novos negdcios, de modo a facilitar a visualizacdo de pontos de melhoria;

Proposta 3: Desenvolvimento de artefato que contribua com agilidade de negociagdo, bem
como permita a documentagdo de pontos relevantes a implantacio do produto.

4.3 Resultados Esperados

Com a Proposta 1 (mapeamento de processos da drea) esperou-se documentar 0s processos
ja existentes, de modo a promover sua organizac¢ao, padronizacio, racionalizacio e melhoria continua.
Ja com a Proposta 3 (desenvolvimento de artefato que contribuisse com a agilidade de negociagao,
bem como permitisse a documentacio de pontos relevantes a implanta¢ao do produto), a expectativa
era: (a) agilizar o processo de negociacdo com parceiros, permitindo que a equipe comercial tivesse
maior agilidade de resposta as negociagdes de menor complexidade; (b) otimizar o tempo do gerente
técnico de modo que este tivesse mais disponibilidade de dedicacio a temas de maior complexidade;
(c) contribuir com documentac¢io formal dos itens fundamentais a implanta¢ao de produtos junto ao
gerente de implantacao.

4.4 Recursos e Capacidades Necessarios

O desenvolvimento das propostas deu-se pela utilizacdo dos recursos e capacidades existen-
tes. A Proposta 1 ndo demandou recursos especificos uma vez que os membros da equipe comparti-
lham algum grau de conhecimento sobre mapeamento de processos. A Proposta 3, em particular
demandou maior participacdo do gerente técnico para elaboracdo das regras de cédlculo e negdcio.
Além disso, a proposta em questdo demandou a busca por ferramentas que permitissem a constru¢ao
do artefato.

5 PLANO DE ACOES

Conforme apresentado no item 2.5 Questoes Politico-Estratégicas, a probabilidade de mu-
dancas seria elevada se: a) gerasse impacto positivo b) ndo demandasse elevado investimento finan-
ceiro e c¢) fosse preferencialmente conduzida pela propria unidade de negécios. O plano de agdes foi
pautado nestas premissas.

5.1 Acoes Previstas e Realizadas

A tabela 1 demonstra as a¢Oes previstas e realizadas ao longo da elaboracdo desta pesquisa
intervencionista. O mapeamento e andlise inicial de processos foram considerados necessarios para
ajustar as falhas mais recorrentes no dia a dia da unidade de negdécio.



Tabela 1
Plano de acoes

~ P Areas Cumpri-
Acdo O que fazer Como fazer Responsavel Envolvidas mento
Mapeamento de pro- | Descrever processo exis- Documeptar pro- Gerente Técnico Massificados | 15/07/2022
Cessos tente cesso existente
Analise inicial de . L Compartilhar pro-
melhoria de proces- Avahar possiveis melho- cesso existente e ra- G~erente Implanta- Massificados | 29/07/2022
rias no processo Co . ¢do
S0s cionalizar melhorias.
Elaborar artefato experi- | LLaporar artefato ex-
Artefato Teste 1 mental P perimental com Ex- Gerente Técnico Massificados 15/08/2022
cel.
Ferramenta para cri- Buscar tecnologia que Pesquisa de mer-
- P permita a prépria unidade d Gerente Técnico Massificados | 30/09/2022
acdo de artefato cado.
elaborar artefato
Artefato Teste II Elaborar artefato com Desenvolver prot6- | G renie Téenico | Massificados | 31/10/2022
nova ferramenta tipo teste.

Nota. Elaborado pelos autores
5.2 Previsoes Sobre Investimentos, Custos e Retornos

Em principio, a Proposta 3 demandaria algum investimento financeiro para constru¢do do
artefato. No entanto, a equipe buscou por op¢des de baixo custo e baixa complexidade de utilizacio
de modo que pudesse inicialmente ser construido pela equipe.

Antes da definitiva busca por solug@o para elaboragdo do artefato, procurou-se por solugcdo
pronta que atendesse a necessidade, no entanto, apds buscas na internet em sites especializados, bem
como networking com colegas de mercado, constatou-se ndo haver solugdo pronta para esta finali-
dade. Ndo obstante, soube-se que as dreas técnicas em geral atuam com a utilizacdo de motores de
célculo em Excel, que ndo costumam ser compartilhados com a equipe comercial.

De volta a busca por ferramenta que permitisse a elaboracdo do artefato, os autores desta
pesquisa intervencionista constataram que a seguradora j4 possuia uma ferramenta disponivel: o Po-
wer Apps, software incluido na licenga corporativa do Microsoft 365, no entanto, muito pouco conhe-
cida na instituicdo. Esta descoberta culminou também com a descoberta de outros recursos disponi-
veis, porém ndo utilizados por desconhecimento e falta de treinamento.

O reconhecimento de uma soluciio sem custos foi bem aceito pela equipe, embora exigisse
algum nivel de treinamento para o desenvolvimento de um protdtipo do artefato, situacio parcial-
mente contornada a partir da realizacdo de treinamentos gratuitos disponibilizados pela prépria plata-
forma Microsofft.

Apd6s um aprofundamento sobre as possibilidades de uso da ferramenta, verificou-se que al-
gumas funcionalidades demandariam a contratagdo de pacotes adicionais que demandariam aumento
de custo, porém viu-se que num primeiro momento, a elaboracio do artefato ndo necessitaria das
funcionalidades extras. Neste sentido, a expectativa de retorno na otimizac¢do de rotinas € processos
mostrou-se altamente satisfatéria pela auséncia de custos.

De qualquer maneira, no médio e longo prazo, para um melhor aproveitamento do artefato e
Power Apps investimentos em: (a) treinamento/qualificacdo dos responsdveis pelo artefato e/ou (b)
contratacdo de profissional qualificado para atuacdo direta nas demandas da drea de massificados
poderdo ser necessarios.

5.3 Fontes de Financiamento

Tendo em vista o aproveitamento de um recurso j4 existente, inicialmente ndo houve neces-
sidade de avaliacdo de fontes de financiamento. Contudo, no médio e longo prazo, a depender da
avaliacdo da diretoria, o aprimoramento do artefato poderd demandar orcamento especifico da area.



5.4 Analise dos Riscos

A ndo necessidade de aplicacdo de recursos financeiros elimina um fator de risco importante:
desperdicio de recursos financeiros. De qualquer forma, alguns riscos sdo inerentes e estao explanados
na Tabela 2 apresentada a seguir:

Tabela 2
Analise de riscos

O que pode dar errado? Probabilidade Impacto Como reduzir os riscos?
Equipe ndo aderir a utilizacdo do ar- Média Médio Desenvolver artefato em parceria com usudrios, de modo
tefato que ferramenta seja de fécil utilizacdo.
Ferramenta utilizada na construcdo Muito Baixa Alto Em principio ndo hd como mitigar este risco. Na hipStese
do artefato ser descontinuada. de descontinuidade da ferramenta a Seguradora teria que

migrar o artefato para outro software.

Ferramenta utilizada na construcdo Baixa Alto Demonstrar a alta administragdo os multiplos beneficios
do artefato ser retirada da licenga que a ferramenta pode proporcionar a companhia como
padrdo adotada pela Seguradora. um todo.
Nota. Elaborado pelos autores
6 INTERVENCAO

Este capitulo relata as intervencgdes destes autores realizadas durante a elaborag@o desta pes-
quisa intervencionista.

6.1 Mapeamento de Processos

De acordo com Harrington (1993), processo é uma acdo que recebe uma entrada (input), trans-
forma (agregando valor) e gera uma saida (output). No contexto das empresas, 0S processos ocorrem
tanto nos produtos quanto nos servicos, desde o inicio da cadeia até a entrega da solugdo ao cliente.

Os autores apresentaram cinco fases para o aperfeicoamento de processos empresariais: orga-
nizagdo para aperfeicoamento (estabelecer lideranca, entendimento e comprometimento das agdes
necessdrias); entendimento do processo (entender as dimensdes e hierarquias do processo), aperfei-
coamento do processo (aprimorar eficiéncia e eficdcia); medi¢des e controles (estabelecer sistema de
controle que contribua com o aperfeicoamento continuo); aperfeicoamento continuo (implantar pro-
cesso de aperfeicoamento continuo).

Partindo desse breve referencial tedrico, a primeira intervenc¢ao foi o mapeamento do processo
vigente, tendo foco na recep¢io de novos negdcios até sua implantacdo. O processo vigente até entao
estd apresentado na Figura 1:
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Figura 1: Processo Ex-ante
Fonte: Elaborado pelos autores




6.2 Alinhamento de Processos

Ap6s a elaboracdo do documento, foi realizada uma reunido de equipe cujo objetivo foi de-
monstrar o processo existente e com isso debater os problemas percebidos no dia a dia e relatados na
pesquisa utilizada como diagndstico desta pesquisa intervencionista. A reunido entre os membros
envolvidos culminou com a identificacdo das falhas e respectivas intervengdes apresentadas na Tabela

3:

Tabela 3
Falhas observadas e intervencoes realizadas

Falhas observadas

Intervencoes Realizadas

Quando a equipe comercial realizava a captagio de ne-
gécios, nem sempre todos os dados necessdrios para
andlise do gerente técnico eram apresentados, o que re-
sultava em iteracdes desnecessarias.

Gerente técnico preparou um documento com 0s principais
dados necessdrios para a andlise de um novo negdcio para
cada tipo de produto comercializado. A partir deste docu-
mento, a equipe comercial colheria estes dados antes de sub-
meter a andlise do Gerente Técnico, evitando idas e vindas
desnecessdrias.

Equipe comercial solicitava ao gerente técnico a andlise
de negdcios de pequeno, médio e alto potencial de fatu-
ramento (prémios emitidos).

Equipe comercial passou a realizar triagem de negdcios,
dando foco aos negdcios de médio e alto potencial de fatu-
ramento.

Ap6s o fechamento de um negdcio pela equipe comer-
cial, ndo havia comunica¢io formal da conquista com
todos os membros da equipe o que gerava elevado ruido
de comunicacio e erros de execugao.

Ficou acordado que para todo novo negécio conquistado se-
ria realizado uma reunido inicial de alinhamento (kick off).
A equipe comercial faria a apresentag¢@o do negécio, dando
oportunidade para o levantamento de diividas de modo a pa-
dronizar o entendimento.

Equipe de sinistros muitas vezes tomava conhecimento
de um novo negécio quando na ocorréncia de um sinis-
tro, e muitas vezes ndo sabia como atuar por nao ter co-
nhecimento sobre as particularidades da parceria defi-
nida.

Incluir equipe de sinistros nas reunides de alinhamento de
novos negocios (kick off)

Algumas atividades durante a implantacdo do negdcio
ndo possuiam responsaveis formais, com isso algumas
atividades ficavam sem execucao.

Definir atribui¢des entre os membros.

Nota. Elaborado pelos autores

A partir das intervencOes apresentadas na tabela 18, ficou acordado a utilizacdo do processo
demonstrado na Figura 2. Os ajustes em processo estdo destacados na cor azul.
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Figura 2: Processo Ex-post
Fonte: Elaborado pelos autores
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6.2 Elaboracao Artefato Teste a Partir do Excel

No contexto Tecnologia da Informagao (TI), um artefato de TI pode ser categorizado como
uma constru¢ao, modelo, método ou instanciagdo (March, & Smith, 1995), coisa que tem ou pode ser
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transformada em uma existéncia material como um objeto feito artificialmente ou processo (Goldkuhl
2002).

Quanto a elaboragdo do artefato teste para avaliagdo do modelo, inicialmente foram constru-
idos motores de cdlculos para os diferentes produtos comercializados pela drea de massificados. O
objetivo do artefato era propiciar mais agilidade a equipe comercial, possibilitando a simulagdo de
diferentes cendrios de formatacdo de produto, minimizando a interven¢ao em temas de menor com-
plexidade pelos autores desta pesquisa intervencionista, na condi¢do, entdo, de Gerente Técnico da
XYZ Seguros.

A figura 3 traz um exemplo das primeiras versoes de simuladores elaboradas por estes autores.
Utilizando-se da ferramenta Excel, buscou-se elaborar artefato simples, porém suficientemente fun-
cional para um primeiro estagio.

Acidentes Pessoais / Microsseguro de Pessoas

REMUNERAGAO PARCEIRO 60,00%
REMUNERAGAO INTERMEDIARIO 1,00%

Morte Acidental 10.000,00 20.000,00 30.000,00 40.000,00

Invalidez Permanente Total por Acidente (IPTA) 10.000,00 20.000,00 30.000,00 40.000,00
DMHO por Acidente 1.000,00 2.000,00 3.000,00 4.000,00
Sorteio Mensal (Liquido de IR) 10.000,00 10.000,00 10.000,00 10.000,00
Prémio Comercial Més +10F RS 8,99 RS 16,78 RS 24,57 RS 32,37
Sinistralidade 12,6% 13,5% 13,8% 14,0%

ELEGIBILIDADE: 18 - 65 anos
LIMITE DE CONTRATACAO: 1 seguro por CPF

Figura 3: Exemplo simulador em Excel fase inicial — acidentes pessoais
Fonte: Elaborado pelos autores

Os campos editdveis foram indicados em verde claro. Neste simulador, o usudrio poderia tes-
tar como as varidveis como “Remuneragao Parceiro” (percentual do prémio destinada a remunerar o
parceiro distribuidor do seguro); “Remuneracdo Intermediario” (percentual do prémio destinada a
remunerar o intermedidrio que trouxe potencial parceiro até a seguradora); “Limites de Indenizacao”
(valor que o segurado receberd na hipdtese de ocorréncia do evento coberto pelo seguro). Nao obs-
tante, o material trazia as principais regras a serem observadas no produto.

Os simuladores passaram a ser utilizados pela equipe comercial gerando os resultados positi-
vos inicialmente esperados. Embora aparentemente simples, a solucdo foi inovadora por permitir a
equipe comercial uma maior atuagdo sobre a formatacdo dos precos, aspecto que para maioria das
seguradoras se restringe aos profissionais técnicos. Em geral, a formatacdo de preco ndo é comparti-
lhada com a equipe comercial.

Embora satisfatdria, a utilizacdo da ferramenta implicou na percepc¢ao de novas necessidades
bem como gerou alguns problemas processuais que precisaram ser ajustados. Estas questdes, bem
como as intervengdes corretivas realizadas estdo indicadas na Tabela 4:

Tabela 4
Questoes observadas e intervencoes realizadas

Questoes Observadas Intervencoes Realizadas
A equipe comercial passou a demandar inclusdo de novas | Gerente técnico providenciou a inclusdo das coberturas e
coberturas de seguro, bem como possibilidade de simula- | servicos mais recorrentes.
cdo de servicos de assisténcia.
A equipe comercial passou a demandar alteracdes de mar- | Gerente técnico providenciou inclusdo de campo especi-
gem (lucratividade da seguradora). fico, estabelecendo piso de lucratividade a ser respeitado
pela equipe comercial.
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Questoes Observadas

Intervencoes Realizadas

Gerente técnico obteve uma diminui¢do de iteragdes com
comercial, no entanto passou a ser demandado para dar
manutencdo no artefato.

Gerente técnico buscou maximizar as possibilidades de si-
mulagdo do artefato, de modo a reduzir a necessidade de
intervencao.

A manutencdo do artefato implicou em diferentes versdes
de planilhas Excel, gerando alguns problemas de versio-
namento. Nio obstante, as planilhas ja compartilhadas ndo
poderiam ser “retiradas dos respectivos usudrios”.

Gerente técnico passou a aplicar validade nos simulado-
res, de modo que a partir de determinado prazo, a planilha
se tornasse inutilizavel.

Em algumas negociacdes o gerente técnico passou a ser
desconsiderado, e o fato de em algumas situa¢des o pro-
cesso acordado na drea ndo ter sido respeitado, passou a

O gerente técnico passou a disponibilizar os simuladores
para cada negociac@o, de modo a ter mais gestdo sobre o
que estava em andamento.

gerar algumas surpresas no momento da implantacéo.
Nota. Elaborado pelos autores

Na figura 4, apresenta-se uma versdo mais recente do simulador adotado, ainda em Excel,
apos as intervengdes realizadas. Houve a inclusdo do campo “Margem” (lucratividade da seguradora),
dando mais flexibilidade a equipe comercial, bem como a inclusdo de novas coberturas e servicos.

[ Margem [ 15% [ 15% [ 15% I 15% ! 15% [ 15% |
Acidentes Pessoais
REMUNERACAO PARCEIRO 53,00% 61,00% 60,00% 52,00% 52,00% 52,00%
REMUNERACAO INTERMEDIARIO
VERBA DE MKT 2,00% 2,00% 2,00% 2,00% 2,00% 2,00%
PLANO 1 PLANO 2 PLANO 3 PLANO 4 PLANO 5 PLANO 6
Morte Acidental 10.000,00 10.000,00 10.000,00 10.000,00 10.000,00 10.000,00
Invalidez Permanente Total por Acidente (IPTA)
Invalidez Permanente Total ou Parcial por Acidente (IPA)
DMHO por Acidente 500,00 300,00 300,00 300,00
Diarias de internagdo por acidente, até 30 didrias de 200,00 200,00 200,00 200,00 200,00
Assisténcia PET
Cesta Natalidade - Itens para Mamae e bebé
Assisténcia Funeral Individual (Master Iké, até RS 3.000) Incluido Incluido Incluido
Assisténcia Funeral Familiar (Master Iké, até RS 3.000) Incluido
Assisténcia Residencial Simplificada
Cartdo TEM + Telemedicida Individual Incluido Incluido Incluido Incluido Incluido
Desconto em Medicamento Incluido Incluido Incluido Incluido Incluido
Assisténcia vitima de crime
Sorteio Mensal (Bruto de IR) 5.000,00 5.000,00 5.000,00 5.000,00 5.000,00 5.000,00
Sorteio Mensal (Liquido de IR)
[Prémio Comercial Més + 10F [ R$ 19,08 [ RS 24,12 [ RS 24,11 [ RS 24,89 [ RS 24,89 [ RS 24,89 |

[sinistralidade [ 2,2% [ 2,3% [ 3,3% [ 2,8% [ 2,8% [ 2,8% |

ELEGIBILIDADE: 18 - 65 anos

CARENCIA SEGURO: 30 dias, exceto acidente.
FRANQUIA: Didrias de internagdo por acidente, 3 dias
CARENCIA ASSISTENCIA: 30 dias

LIMITE DE CONTRATAGAO: Actimulo de R$ 50.000 por CPF
CUSTO DE COBRANGA: Responsabilidade do parceiro
FATURA MiNIMA: R$ 70.000 a partir do 32 més

Figura 4: Exemplo simulador em Excel fase inicial apds interacoes — acidentes pessoais
Fonte: Elaborado pelos autores

Até este ponto, o artefato foi percebido como algo positivo pela equipe comercial, facilitando
o processo de negociac@o desta junto aos potenciais parceiros e reduzindo a necessidade de interven-
cdo do gerente técnico, um dos autores desta pesquisa, em temas de menor complexidade.

6.3 Sobre o Power Apps

A proposta do Power Apps € aumentar a agilidade das organizacdes a partir da criacio de
aplicativos com pouco cédigo que modernizem processos e solucionem desafios complexos (Micro-
soft, 2022). O servico consiste num conjunto de aplicativos, servicos e conectores, bem como plata-
forma que permite o desenvolvimento rdpido de aplicativos personalizados de acordo com as neces-
sidades de negdcio da empresa.

[...] os aplicativos criados no Power Apps oferecem funcionalidades avangadas de fluxo de
trabalho e 16gica de negdcios para transformar suas operacdes de negdcios manuais em pro-
cessos digitais e automatizados. Além disso, os aplicativos criados com o Power Apps contam
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com um design responsivo e podem ser executados continuamente em um navegador ou em
dispositivos moveis (celular ou Tablet). O Power Apps "democratiza" a experiéncia de criacao
de aplicativos de negdcios personalizados, permitindo que os usudrios criem aplicativos de
negdcios personalizados e repletos de recursos sem escrever codigo.

O Power Apps também fornece uma plataforma extensivel que permite aos desenvolvedores
profissionais interagir de modo programatico com metadados e dados, aplicar 16gica de ne-
gdcios, criar conectores personalizados e integrar dados externos. [...] (Microsoft Learn, O
que é o Power Apps? - Power Apps | Microsoft Learn acesso em 15/09/2022, s.p.)

6.4 Elaboracio de Protétipo de Simulador no Power Apps

A elaborag@o do protétipo no Excel facilitou o processo de criacdo de protétipo no Power
Apps pois definiu um ponto e partida mais elaborado. A Figura 5 demonstra o protétipo criado para
utilizacdo em notebook ou tablet:

Simulador de Presos
% % %

| o
.
—— ——
—— —— ——
| o |
—— —— —
M el ]
B $#CEEE  ~ .
NEE $#CEEE  ~EEE.
- I .
I o I
| L o
. . .
— — —

Figura 5: Protétipo de simulador versao tela no Power Apps
Fonte: Elaborado pelos autores

A Figura 6 demonstra o protdtipo desenvolvido para funcionamento em smartphone.
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Figura 6: Protétipo de simulador versao smartphone no Power Apps
Fonte: Elaborado pelos autores

Ambos os prototipos compartilham das mesmas funcionalidades. A expectativa € que a ‘ver-
sdo Tela’ seja a mais utilizada no cotidiano, uma vez que a equipe comercial usualmente estd munida
de notebook, no entanto, a versdo smartphone traz a comodidade de permitir a simulag@o rdpida em
situacdes mais informais ou mesmo em eventual indisponibilidade de notebook. A vantagem da ver-
sdo tela (figura 5) € a possibilidade de comparacdo de diferentes “cendrios” e/ou “planos” na compo-
sicdo de produto. Inicialmente, a versdo smartphone (figura 6) ndo permite essa rdpida comparacao,
pois foi pensada para ser facilmente visivel nas dimensdes de um celular.

O protdtipo via Power Apps manteve o campo “Margem” (lucratividade seguradora), no en-
tanto o campo “Remunera¢do” foi consolidado, pelo menos nessa primeira versdo. Neste sentido, a
“Remuneragao Total” representaria o valor a ser partilhado entre distribuidor de vendas e intermedi-
ario. Houve ainda a inclusdo de novo recurso denominado “Responsabilidade Cobranca” para que
fosse possivel realizar simulacdes de precos com custo de cobranga sob responsabilidade ou ndo da
Seguradora.

Outra novidade do prot6tipo em Power Apps em comparacao ao Excel, foi a inclusdo de mais
coberturas em um mesmo simulador, permitindo que em um unico painel de edi¢do o usudrio forma-
tasse diferentes linhas de seguro, como por exemplo:

e Residencial: coberturas de incéndio, queda de raio, explosdo; danos elétricos; despesas com
aluguel; quebra de vidros, marmores, granitos;

e Acidentes Pessoais: coberturas de morte acidental; invalidez permanente total por acidente;
invalidez permanente total ou parcial por acidente;

e Perda de Renda: coberturas de morte, morte acidental, desemprego involuntario, incapacidade
fisica total e tempordria;

e Riscos Diversos para Cartdes/Contas Bancdrias: coberturas de perda e roubo de cartdo; saque
sob coacdo, compra sob coagdo, bolsa protegida;
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Inseriu-se também a possibilidade de inclusdo de servigos de assisténcia, tais como funeral;
pet (servicos para cdes e gatos) e residencial, bem como sorteios de capitalizacdo sendo possivel si-
mular valores liquidos ou brutos de imposto de imposto de renda.

7 AVALIACAO

O mapeamento de processos ocorreu de forma participativa, envolvendo todos os membros
da equipe. O resultado mostrou-se satisfatério pois ndo houve uma imposicao de modelo a ser seguido,
mas um consenso sobre o formato mais apropriado naquele momento. Na prética do dia a dia corpo-
rativo, eventualmente o processo acordado acaba por ndo ser rigorosamente seguido pois a dinamica
corporativa ndo € rigida, demandando flexibilidade e aprimoramento continuo. Por outro lado, algu-
mas situacdes demandam reforgar a necessidade de maior disciplina quanto ao processo, pois algumas
etapas, quando ndo cumpridas, implicam em situacdes negativas para a drea como um todo. Neste
contexto, o mapeamento de processos foi importante para uma melhor organizacio da area.

Em relagdo ao artefato, a versdo preliminar em Excel j4 foi reconhecida como satisfatdria,
contribuindo positivamente com a agiliza¢do das negociag¢des. Embora funcional, a utilizacio do Ex-
cel ndo € a melhor op¢do de ferramenta, principalmente por questdes de controles internos. O Power
Apps, possui as seguintes vantagens em relacdo ao Excel:

1) apenas pessoas com acesso liberado podem acessar a ferramenta. Acesso pode ser reti-
rado pelo administrador do aplicativo;

il) autorizagdo para edigdo é controldvel pela liberacdo de acesso pelo administrador da fer-
ramenta;

iii) por ser um software para criacdo de aplicativos/sites, favorece a criagdo de artefatos ori-
entados ao usudrio e, portanto, mais amigaveis.

Por fim, o protdtipo elaborado no Power Apps foi submetido a avaliacdo de dois usudrios
chaves: diretora comercial e gerente hunter. A escolha pelos dois membros da equipe em particular
se deu pelo maior potencial de uso na rotina de trabalho. A partir de reunido realizada no dia
07/11/2022, o artefato foi apresentado e os seguintes apontamentos foram registrados:

1) o artefato faz total sentido para necessidade do dia a dia;

ii) o artefato facilita o dia a dia com ganho de tempo para drea comercial e técnica

iil) o artefato traz agilidade junto aos parceiros de negécio;

1v) a simulagdo de produtos de forma conjunta com parceiros fortalece a relagao de parceria,
o qual se sente mais responsadvel pelo produto tanto quanto seguradora;

v) para a equipe comercial, a solu¢cdo em si é mais relevante que o software utilizado. No
entanto, para o responsdvel técnico, a escolha do software estd também relacionada a
capacidade de controle do processo;

vi) apossibilidade de usar o artefato pelo celular € positiva, porém nao € crucial no dia a dia.
Na maioria das situagdes a equipe comercial estd com o notebook;

vii) aideia do artefato traz novas ideias e possibilidades de uso;

viii) em relac@o ao artefato via Power Apps, seria mais interessante:

a) adequar formatacdo dos campos digitaveis;

b) ajustar layout para melhor leitura (um dos entrevistados teve dificuldade de lei-
tura);

c) estruturar o aplicativo por “telas”, guiando o usudrio em cada uma das etapas de
simulacio;

d) salvar versdes de cdlculo com possibilidade de edicao futura;

e) gravar os dados;

f) gerar documento com simula¢io gerada, de preferéncia em formato personaliza-
vel, para formalizacdo de proposta/condi¢ao;

g) avaliar suporte em caso de problemas com aplicacio.
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8 CONSIDERA COES FINAIS E CONTRIBUICOES

Durante a avaliacdo do protdtipo, um dos entrevistados indicou que a ideia do artefato ndo
termina por si s6, mas agrega novas ideias que podem trazer muitos outros beneficios. Nesse sentido,
o desenvolvimento do artefato configura um marco de novas possiveis solu¢des na area.

O processo de elaboracio da pesquisa trouxe uma série de aprendizados, tanto sob a dptica
académica como pratica. O préprio Diagndstico trouxe a tona o fato de que muitos profissionais com-
partilham sensacOes similares acerca dos problemas enfrentados, porém pela rotina do dia a dia ndo
dedicam tempo compartilhado para debaté-los apropriadamente, avaliar solugdes e possiveis melho-
rias.

Esta pesquisa intervencionista trouxe ainda a reflexao sobre a necessidade de melhor aprovei-
tamento de recursos existentes na companhia, porém pouco conhecidos ou mesmo desprezados. O
uso do Power Apps viabilizou a criacdo do protétipo do simulador, que serd aperfeicoado no médio e
longo prazo sem qualquer custo adicional. O impeto inicial ao realizar a busca por ferramenta para
criacdo do artefato foi externo, no entanto, viu-se que internamente havia alternativa para criagcdo da
solugdo e ndo obstante, essa constatacdo evidenciou outras ferramentas que a companhia possui, po-
rém ndo sao aproveitadas.

O mapeamento, racionaliza¢do e formalizacdo de processos trouxeram contribuigdes positivas
ao diminuir a assimetria de informacdes entre as dreas, bem como pelo fato de orientar os passos a
serem seguidos. Quando combinado com artefato, 0 mapeamento de processos culminou com a me-
lhora de agilidade e eficiéncia da drea. Convém observar que a viabilidade do artefato na unidade de
negdcio também foi viabilizada pela cultura de responsabilidade pela sustentabilidade do negécio,
uma vez que a equipe comercial ndo responde apenas por metas de faturamento, mas também por
metas de lucratividade.

As dificuldades desta pesquisa intervencionista foram resolvidas pelos proprios autores desta
pesquisa aplicada, responsdvel tanto pelo diagndstico como pela coordenagdo das intervencgdes ne-
cessdrias.

Observe-se que durante o desenvolvimento desta pesquisa um dos autores desta pesquisa apli-
cada, até entdo gerente técnico, foi promovido a posicdo de superintendente técnico de seguros mas-
sificados. Somadas ao esfor¢o e comprometimento didrios, as contribui¢des geradas por esta pesquisa
intervencionista, bem como o conhecimento proporcionado pelo mestrado profissional contribuiram
sobremaneira para esta conquista.

Aos pesquisadores e gestores que se encontram em situagdo semelhante, a recomendagao ini-
cial € a de explorar os recursos internos ja existentes na companhia; avaliar o que pode ser revolvido
mediante treinamento; escutar e estimular os membros da equipe a propor e avaliar solugdes.
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