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RESUMO

O mercado de seguros € um dos mercados mais competitivos do mundo. A entrada
de capital estrangeiro e de novas seguradoras no Brasil aumentou a competitividade
entre as companhias que atuam neste segmento, estimulando a busca por produtos
e servigos inovadores, além de exceléncia em atendimento. Desta forma, a redugéo
de custo e otimizagdo de suas agdes passaram a ser fundamentais para a
sobrevivéncia neste mercado.

Otimizacao de recursos e melhoria de resultados podem ser alcangados por meio da
Gestao por Processos. Uma organizagdo que gerencia seus processos e os adapta
para que desperdicios possam ser eliminados e que o foco seja mantido nas
atividades que geram valor, consegue naturalmente alavancar o resultado do seu
negocio.

Nesta monografia procura-se analisar o resultado da implantagdo da Gestdo por
Processos nas atividades da area comercial de uma empresa do ramo securitario.
Para resgatar fundamentos teéricos ao trabalho, a monografia se inicia com uma
revisdo bibliografica sobre conceitos-chave abordados no caso. Logo apds é
apresentado o caso em questao, histérico do projeto a que se refere e etapas de
implantagdo. Finalmente apresentam-se os resultados da implantagcdo de uma
Metodologia Comercial, que passaria a direcionar a abordagem dos Gestores de
Negodcios da seguradora, com base nas diversas caracteristicas dos Corretores e do
seu momento de atuagdo na companhia. O objetivo & comprovar que a Gestédo por
Processos é capaz de trazer para as mais diversas areas de atuacdo beneficios
como reducgéo de custos e aumento de receitas, além do alcance da exceléncia e

diferenciagéo.

Palavras-chave: Gestdo por Processos. Metodologia Comercial. Otimizagéo de

recursos. Mercado de Seguros. Ramo Securitario.



ABSTRACT

The insurance market is one of the most competitive markets in the world. The inflow
of foreign capital and new insurers in Brazil increased competitiveness among
companies operating in this segment, stimulating the search for innovative products
and services, beyond the service excellence. In this way the reduction and
optimization of their actions became necessary for survival in this market.

Resource optimization and improved results can be achieved through Business
Process Management. An organization that manages its processes and adapts to
that waste can be eliminated and that the focus is kept on the activities that generate
value, the result can naturally boost your business.

This dissertation pursuits to analyze the result of the implementation of Business
Process Management in the commercial activities of a insurance branch company.
To redeem theoretical foundations to work, the dissertation begins with a literature
review on key concepts addressed in the case. Soon after the case is presented in
this particular case, project history and referred deployment steps. Finally we present
the results of the implementation of a Commercial Methodology, which would direct
the approach of the business managers of the insurer, based on various
characteristics of brokers and their time to work in the company. The goal is to prove
that the Process Management is able to bring the most diverse areas of expertise
benefits such as reducing costs and increasing revenues, beyond the reach of

excellence and differentiation.

Keywords: Process Management. Commercial methodology. Resource optimization.

Insurance Market. Insurance Branch Company.
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1 INTRODUGCAO

A economia do século vinte e um esta fortemente baseada em servigos. De
forma gradativa, os setores primarios e secundarios foram abrindo espacgo ao setor
de servigos, conhecido como setor terciario. Com esta movimentagao, niveis de
exigéncia de qualidade antes dirigidos fortemente a industria de manufatura foram
transferidos para o setor de servigos. Entretanto, imprimir qualidade no setor de
servicos exige um trabalho minucioso, considerando suas caracteristicas distintas,
como o fato de nao ser estocavel, serem intangiveis e em sua grande parte o
consumo do servigo ser simultdneo a sua criagéao.

No setor de servigos, especificamente no segmento securitario, a busca atual
por diferenciacio com foco em competitividade vem aumentando
consideravelmente. Em 1996 o mercado segurador brasileiro presenciou um grande
acontecimento: devido a implementagdo de uma nova moeda e amparadas pela
estabilizacdo econdmica, empresas estrangeiras entraram no mercado, provocando
a quebra do monopdlio ressegurador do Instituto de Resseguros do Brasil (IRB),
conforme a Superintendéncia de Seguros Privados (SUSEP). Devido a
inconstitucionalidade da resolugdo CNSP n.14/86 que ndo permitia que o capital
estrangeiro participasse com mais de 50% ou um terco das ag¢des de seguradora
brasileira, mais de 20 empresas estrangeiras foram cadastradas imediatamente. Em
decorréncia do aumento da concorréncia, estratégias competitivas passaram a
ganhar mais forga e urgéncia, levando as empresas seguradoras a também
aprimorarem seus produtos e processos, procurando reduzir custos e aumentar sua
rentabilidade.

A busca pela exceléncia e diferenciagdo entre os concorrentes fez com que
as empresas passassem a investir na Gestao por Processos. Ao longo dos anos, a
gestdo por processos cresceu a principio na industria. O mesmo comeg¢a a se
verificar progressivamente no setor de servigos, notadamente nas areas de saude,
financas, governo e varejo, conforme George apud Martinho e Rotondaro (2009).

A metodologia de gestdo por processos possibilita analisar a organizagao
como sistema integrado, em que o trabalho é executado através de seus processos.
A finalidade desta metodologia, portanto, é fazer com que as atividades sejam vistas
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ndo em termos de fungdes, departamentos ou produtos, mas de processos-chave
dentro da empresa. Para efetiva compreensdo da maneira como é realizado o
trabalho, Rotondaro apud Martinho e Rotondaro (2009) reforga que a empresa deve
ser justamente orientada para processos, ao invés de tarefas. Quando o foco é o
processo, € necessaria a unido de propodsitos na busca de meta comum, o que
demanda gerenciamento holistico, ao invés de foco no resultado de departamento
especifico.

Uma vez compreendidas e gerenciadas as atividades segundo visdo de
processos, € fundamental buscar a melhoria e a otimizagdo dos mesmos. Segundo
Rummler e Brache apud Mello (2010), ndo melhorar o desempenho do processo
implica ndo melhorar o desempenho da organizagcao; nao gerenciar os processos de
maneira efetiva significa nao gerenciar efetivamente os negécios.

Os diversos autores escrevem sobre Gestao por Processos inferindo que os
principais atrativos séo os beneficios que as organiza¢des que a adotam conseguem
obter do entendimento do trabalho, melhora no fluxo das informagdes, padronizagao
por processos, reducéo de tempos e custos, aumento de produtividade e reducgéo de
erros e falhas, entre outros.

Harmon e Wolf apud Mello (2010) realizaram uma pesquisa survey com 264
respondentes no periodo de Setembro a Dezembro de 2009, com empresas de
todos os portes em diversos paises do mundo, sobre o que entendiam sobre Gestao
por Processos. O resultado da pesquisa pode ser visto na tabela 1 e comparado
com os resultados de 2005 e 2007, permitindo acompanhar a evolugdo do

entendimento sobre o assunto.

Tabela 1 — Como as organizagbes entendem a gestao por processos

Resultado Resultado Resultado

ENTENDIMENTO SOBRE GESTAO POR PROCESSOS 2005 2007 2009
Metodologia top down para organizar, gerenciar € medir

baseado nos principais processos da organizagéo. 40% 40% 36%
Sistematica para analisar, redesenhar, melhorar e gerenciar

um processo especifico 26% 29% 34%
Iniciativas para redugéo de custos, focadas em produtividade

de um processo especifico 12% 13% 13%

Um novo software que permite que a tecnologia da

informagéo faga o gerenciamento de workflow de forma mais

simples 16% 9% 8%
Outros 6% 8% 9%
Fonte: Harmon e Wolf apud Mello (2010)
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O resultado da pesquisa permite verificar que 83% dos respondentes
entendem que trata-se de conceitos e que fornece diversos beneficios para a
organizagao e nao que se trata de apenas um software de gestéo.

A mesma pesquisa buscou identificar o quanto estas empresas estédo
investindo em Gestdo por Processos. Os valores sdo bem representativos, o que

confirma a importancia deste assunto.

Tabela 2: Valores dos investimentos realizados pelas organiza¢des em Gestéo por Processos

Resultado Resultado Resultado

VALORES DOS INVESTIMENTOS REALIZADOS 2005 2007 2009
US$ 0 a US$ 500 mil 57% 51% 54%
US$ 500 mil a US$ 1 milhdo 16% 16% 15%
US$ 1 milhdo a US$ 5 milhdes 19% 21% 21%
US$ 5 milhées a US$ 10 milhdes 3% 4% 4%
Superior a US$ 10 milhdes 5% 7% 9%
Superior a US$ 50 milhdes NA 2% 3%

Fonte: Harmon e Wolf apud Mello (2010)

A tabela anterior permite verificar que os investimentos estdo aumentando
nos grupos que investem mais de 1 milhdo de délares anualmente em Gestédo por
Processos.

Por todas as movimentagcbes em relacdo a Gestdo por Processos, nas
empresas dos mais diversos segmentos, é possivel afirmar que as empresas
reconhecem a importancia dos controles e conhecimento dos seus processos para
tomadas de decisbes mais assertivas em seus negécios.

1.1. OBJETIVO

Tendo em vista a evolucdo do mercado de seguros e o aumento da
competitividade neste segmento, este trabalho tem como objetivo principal
comprovar que a Gestao por Processos é capaz de trazer para diversas areas de
atuagao beneficios como redugédo de custos e aumento de receitas, além do alcance

da exceléncia e diferenciacéo.
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Como objetivo secundario sera apresentada uma revisdo bibliografica que
abordara o tema Gestao por Processos, apresentando o histérico e evolugéo do
estudo da Qualidade e a importancia do acompanhamento de resultados por meio

de indicadores de desempenho.

1.2. ESCOPO

O trabalho em questdo abordara a importdncia da adogdo da Gestdo por
Processos. E empresa que é o objeto deste estudo de caso aborda a Gestdo por
Processos em diversas etapas de sua cadeia de valor, porém, em relagdo aos
processos da area Comercial, esta abordagem ainda é recente. O estudo de caso
limita-se a sua aplicagdo em apenas uma parte da equipe comercial da Seguradora,
que atende uma operagao voltada a pequenos Corretores. Portanto, o restante da
atuagdo comercial voltada a médios e grandes Corretores, e 0os demais canais de
vendas além do canal tradicional chamado de *“Varejo” nao foram incluidos no

estudo.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Este capitulo tem como objetivo caracterizar a gestdao por processos como
revisdo de literatura. Os assuntos abordados servirdo de base para melhor
compreensdo do estudo de caso, que sera apresentado no préximo capitulo. A
principio sera apresentada a evolugéo do estudo da Qualidade e seus impactos nas
organizagbes, o histérico da Gestdo por Processos e sua importancia para as
organizagbes como vantagem competitiva e por dltimo sera abordada a questéo dos
Indicadores de Desempenho, como forma de acompanhamento e gerenciamento
dos resultados, fazendo parte dos controles e suportando a busca da melhoria nos

processos.

2.1. A EVOLUGAO DA QUALIDADE

Qualidade ndo é um tema novo. Trata-se de um assunto que sempre esteve
presente na vida do homem, desde os tempos mais remotos. Por natureza, a busca
pela melhoria, aperfeicoamento e realizagdo sempre foi desejados e buscados.

Técnicas relacionadas a Qualidade existem ha milhares de anos. Um exemplo
classico sdo as construgdes egipcias. Naquele tempo os egipcios ja utilizavam
sistemas de medigdo das pedras utilizadas nas construgbes das piramides. A
observagao dos fatos historicos permite entender que foi longo o caminho até que as

teorias e praticas da Gestao da Qualidade chegassem aos modelos atuais.

2.1.1. AS QUATRO ERAS DA QUALIDADE

Garvin (1992) afirma que a Qualidade, em sua forma original, quando
comecou a ser utilizada nas organizagdes, era voltada para a inspegéo final de
produtos. Somente ha poucas décadas ela surgiu como fungdo gerencial e é
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essencial para o sucesso estratégico. Utilizando as empresas americanas como
referéncia, Garvin (1992) identifica quatro eras da evolugao da qualidade: inspecéo,
controle estatistico da qualidade, garantia da qualidade e gestdo estratégica da
qualidade.

Era da Inspecédo: foco na verificagdo da uniformidade do produto final,
identificacdo e separagdo das partes ndo conformes. A responsabilidade pela
retencdo ou saida desses produtos para o mercado em geral concentra-se nos
setores de inspecgéo.

Era do Controle Estatistico da Qualidade: foco na prevencdo, com
acompanhamento e controle das variaveis que podem impactar na qualidade do
produto final. Neste momento utilizam-se metodologias que apoiam as areas de
projeto e produgédo no controle da qualidade.

Era da Garantia da Qualidade: momento de propagac¢do de programas,
sistemas e normas como a ISO 9000, com o objetivo de implantar um sistema da
Qualidade que impeca falhas e garanta a uniformidade do produto final. Todos os
departamentos associados a cadeia de produg¢ao sao envolvidos.

Era da Gestao Estratégica da Qualidade: engloba diversas visées, como o
planejamento estratégico das organizagdes, a gestado global dos negédcios, mercado
e clientes. A responsabilidade pela Qualidade se expande, atingindo a alta geréncia.

A tabela 3 apresenta como diversas caracteristicas eram tratadas, com base

no foco de cada uma das quatro eras.
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AS ERAS DA QUALIDADE

Identificacdo
das
Caracteristicas
Preocupagédo

basica

Visdo da
Qualidade

Enfase

Métodos

Papel dos
profissionais da
Qualidade

Quem éo
reponsavel pela
Qualidade

Orientacdo e
abordagem

INSPEGAO
Verificagdo

Um problema a
ser resolvido

Uniformidade de
produto

Instrumento de
medigéo

Inspecéo,
classificagéo,
contagem e
avaliag&o.

O departamento
de inspegéo

"Inspecionar" a
Qualidade

CONTROLE
ESTATISTICO DA
QUALIDADE

Controle

Um problema a ser
resolvido

Uniformidade de
produto com menos
inspegéo

Instrumentos e
técnicas
estatisticas

Solugdo de
problemas e a
aplicagao de
métodos
estatisticos

Os departamentos
de producgéo e
engenharia

"Controlar” a
Qualidade

GARANTIA DA
QUALIDADE

Coordenacgéo

Um problema a ser
resolvido, mas que
seja enfrentado
proativamente

Toda a cadeia de
produgao, desde o
projeto até o
mercado, e a

contribuigdo de todos

os grupos funcionais,
especialmente os
projetistas, para
impedir falhas de
Qualidade.

Programas e
sistemas

Mensuragédo da
Qualidade,
planejamento da
Qualidade e projeto
de programas.

Todos os
departamentos,
embora a alta
geréncia so se
envolva
perifericamente com
o projeto, o
planejamento, a
execuc¢do das
politicas da
Qualidade
"Construir" a
Qualidade

GESTAO
ESTRATEGICA DA
QUALIDADE

Impacto Estratégico

Uma oportunidade
de concorréncia

As necessidades
do mercado e do
consumidor

Planejamento
estratégico,
estabelecimento de
objetivos e
mobilizacdo da
organizagao
Estabelecimento de
objetivos, educacgio
e treinamento,
trabalho consultivo
com outros
departamentos e
delineamento de
programas

Todos na empresa,
com a alta geréncia
exercendo forte
lideranca

"Gerenciar" a
Qualidade

Fonte: adaptado de Garvin (1992)
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2.1.2. AQUALIDADE JAPONESA

Até a metade do século XX, os produtos japoneses carregavam a fama de
possuirem baixa qualidade, diferente da reputacdo que possuem atualmente.

Segundo Garvin (1992), antes de 1945 os esforgos do pais no que tange a
qualidade eram poucos, principalmente na inspecdo de produtos. Conheciam-se
técnicas de controle de qualidade, mas eram pouco utilizadas. Porém, desde 1945,
os japoneses investem fortemente no controle e gerenciamento da qualidade. A
tabela 4 apresenta os principais eventos do movimento da qualidade do pés guerra

no Japao

Tabela 4 - Eventos do movimento da qualidade do pds guerra no Japéo

CRONOLOGIA DO MOVIMENTO DA QUALIDADE JAPONESA

E criada a Sec¢&o de Comunicagéo Civil dentro do Quartel General, Comando
1945  Supremo das Forgas Aliadas.
E criada a Associag&o de Padrdes Japonesa.

E criado Comité de Padrées Industriais Japonés.
1946 E criada a Unido dos Cientistas e Engenheiros Japoneses (JUSE).
O jornal mensal Padrbes e Normas & publicado pela primeira vez.

O Grupo de Pesquisa em Controle da Qualidade é criado dentro do JUSE.
Sao oferecidos os primeiros cursos de CQ.

E aprovada a Lei de Padronizag&o Industrial.

Os semindriso da Se¢éo de Comunicagdo Civil sdo oferecidos.

A JUSE publica a revista Controle Estratistico da Qualidade.

Padrdes Industriais Japoneses sao criados com base na lei da padronizagéo
industrial.

Deming apresenta seminarios sobre qualidade.

E criado o Prémio Deming.
E realizada a primeira Conferéncia sobre Controle da Qualidade.

1954  Juran apresenta seminarios sobre Qualidade.
A Corporagao de Radiodifusdo em Microondas no Japdo transmite um curso por

1949

1950

1951

198 correspondéncia para encarregados.

1957 A Corporagéao Naqional de Ra.diodifuséo oferece uma série de cursos de CQ no
seu canal de televisdo educativa.

1960 A JUSE publica em dois volumes o manual de CQ para encarregados.

O primeiro "Més da Qualidade” é introduzido em ambito nacional.

(continua)
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CRONOLOGIA DO MOVIMENTO DA QUALIDADE JAPONESA

Um suplemento especial do Controle Estatistico da Qualidade & publicado para
encarregados.

1361 E realizada a décima primeira Conferéncia sobre Controle da Qualidade, incluindo
um painel sobre "o papel dos encarregados na garantia da qualidade”.
Genba-To-QC (Controle da Qualidade para Encarregados) é publicado, incluindo

1962 uma proposta para circulos de CQ.

O primeiro circulo de CQ ¢ registrado como circulo de CQ do quartel general.
E realizada a primeira conferéncia anual sobre CQ para encarregados.

1968 O termo "controle da qualidade por toda companhia" (CWQC) & introduzido.
1969 E realizada a Conferéncia Internacional para Controle da Qualidade em Taéquio.

E criado o Prémio de Controle da Qualidade para todo o Japao.
E criada a Sociedade Japonesa para Controle da Qualidade.

O desdobramento de fungdes da qualidade é praticado primeiramente na Kobe
Shipyard, Mitsubishi Heavy Industries, Ltd.

1979 100 mil circulos de CQ séo registrados.
Fonte: adaptado de Garvin (1992)

1970

1972

2.1.3.0 PENSAMENTO ENXUTO — LEAN THINKING

Um movimento amplamente conhecido e muito utilizado como fonte de
inspiragéo por empresas de diversos segmentos ainda hoje & STP (Sistema Toyota
de Produgdo). Com o fim da Segunda Guerra Mundial o Japdo mostrava-se
decadente. O pais estava pobre e arruinado e a transformagédo se deu por meio da
mente de pessoas que se dedicaram a construgdo de uma nova nagéo. Uma dessas
pessoas foi Taiichi Ohno, Engenheiro Chefe da Toyota Motors Company e um dos
impulsionadores da criagao do STP.

Segundo Sobek Il e Smalley (2010), o STP foi assim chamado para identificar
os sistemas de “producdo enxuta” da Toyota, por sua capacidade de projetar,
produzir e entregar um volume maior de produtos com alto nivel de qualidade,
utilizando uma fragdo dos recursos usados pelos concorrentes americanos e
europeus. A forma de trabalho instituida pela Toyota foi adotada como um método
que inspirou o que hoje conhecemos como Lean Thinnking, metodologia
amplamente utilizada por empresas de diversos segmentos, em todo o mundo.

Segundo o Lean Institute (2013), renomado instituto brasileiro voltado a
disseminar o sistema Lean, O Lean Thinking, ou “Pensamento Enxuto” se baseia em

5 principios, que orientam toda a aplicagdo do metodo.
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Figura 1 — Principios do pensamento enxuto

Fluxo de

Perfeicao Valor

Pensamento

% Enxuto &

Producdo Fluxo
Puxada Continuo

Fonte: criado pelo préprio autor.

» Valor: O ponto de partida para aplicagdo do método é que a empresa
tenha definido o que é Valor, porém conforme a parcepcéo do cliente.
E o cliente que determina sua necessidade e aquilo que tem valor para
ele. Com base nesta informagdo a empresa deve estabelecer sua
estratégia.

> Fluxo de Valor: O préximo passo é entender a cadeia de valor da
companhia. O objetivo deste estagio € dividir seus processos em 3
(trés) tipos: os que efetivamente geram valor para o cliente, aqueles
gue nao geram valor porém s&0 necessarios para o andamento dos
demais processos e a manutengdo da qualidade e os que n&o agregam
valor e nao influenciam na qualidade, ou seja, desperdicio, e que
devem ser eliminados.

> Fluxo Continuo: Este ponto traz uma mudanga de mentalidade, onde
ndo se deve olhar os processos como departamentos, e sim como
partes de um todo. E necessario impor fluidez na cadeia produtiva.

> Produgao Puxada: este principio inverte a ordem que naturalmente é
trabalhada pelas empresas: quem passa a determinar o fluxo da
producéo € o cliente, e ndo mais a companhia, trabathando com altos
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niveis de estoques. O fluxo & “puxado” pelo cliente, conforme a
necessidade da demanda.

» Perfei¢cdo: o quinto e ultimo principio deve ser o objetivo de todos os
envolvidos no fluxo de valor. A busca da perfeicdo em todos os
estagios passa a ser o norte da empresa, em sSeus processos
transparentes, para que todos os envolvidos, em todos os momentos,
possam contribuir com melhorias no processo, buscando

continuamente a melhor forma de entregar “valor” ao cliente.

Segundo Garvin (1992), qualidade é um conceito notavelmente
escorregadio, de facil visualizagdo, mas extremamente dificil de definir.
Ultrapassando os limites de Estados Unidos e Japao, a busca pela Qualidade
passou a ser algo perseguido por todas as nacbes e deve estar sempre nos
principios da estratégia competitiva das organizagbes. Gamble e Thompson Jr.
(2011) destacam que uma vantagem competitiva sustentavel permite que uma
empresa atraia numeros suficientemente grandes de compradores que tenham
preferéncia permanente por seus bens e servicos em relagao aqueles oferecidos por
seus concorrentes.

Os movimentos mundiais em prol da Qualidade foram de extrema
importancia quando se fala em vantagem competitiva entre as organizagdes. Porter
(1992) afirma que a base fundamental do desempenho acima da média em longo
prazo € a vantagem competitiva sustentavel. Destaca ainda que, embora uma
empresa possa ter inUmeros pontos fortes e fracos quando comparada as suas
concorrentes, existem dois tipos basicos de vantagem competitiva que uma empresa
pode possuir: diferenciagcédo ou baixo custo.

A busca pela qualidade permite que a empresas cada vez mais alcancem
menores custos e se diferenciem. Porém, desde o inicio da abordagem do foco em
qualidade, este movimento restringiu-se aos segmentos industriais. Pouco se falava
em servicos. Nas Ultimas décadas este segmento ganhou for¢ga na economia e a

preocupag¢ao com Qualidade expandiu para além dos horizontes da industria.
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2.2. GESTAO POR PROCESSOS

2.2.1.0 QUE E UM PROCESSO

Historicamente, Baldam et al. (2010) citam geragbes de racionalizagdo do
trabalho. Taylor e Ford foram conhecidos representantes desta racionalizagéo. Na
virada do século XIX para o XX, Taylor passou a defender uma “gestéo cientifica da
produgdo”, tendo como base cinco principios: analise cientifica e posterior
padronizagdo das tarefas a serem executadas; sele¢cdo, também com base
cientifica, de trabalhadores aptos a realizar as tarefas da forma como elas haviam
sido desenhadas; treinamento dos trabalhadores selecionados; motivagao apenas
salarial destes trabalhadores e cooperagdo entre trabalhadores e dire¢do da
empresa.

Ford, tempos depois, compreendeu que essa racionalizagdo impunha a
decomposicdo do trabalho em partes tdo pequenas quanto possivel, a serem
realizadas tdo velozmente quanto fosse possivel. Baldam et al. (2010) cita porém
que com isto surgiu um novo problema: o da velocidade no encadeamento das
tarefas, ou seja, no processo. A famosa linha de montagem de Ford foi a forma
utilizada para resolver a questdao. Tempos depois, a especializagdo alcangaria as
atividades de gestado, criando o modelo de companhia dividida em departamentos
funcionais. Novos movimentos aconteceram posteriormente, nos Estados Unidos e
Japdo, com adaptagdées dos modelos de Ford e Taylor, tornando cada vez mais
decisiva a Gestao por Processos.

Diversos autores se dedicaram a definicdo do que seria um processo.
Segundo Hammer e Champy apud Mello (2010), processo € um conjunto de
atividades que juntas produzem um resultado de valor para um consumidor. Para
Davenport apud Mello (2010), um processo € uma ordenacado especifica de
atividades de trabalho através do tempo e do espago, com um inicio, um fim e um
conjunto claramente definido de entradas e saidas: uma estrutura para a agéo.

No escopo deste trabalho, deve-se entender por processo a sequéncia de

atividades relacionadas a um processo de negécio.
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Baldam et al. (2010) reforga a necessidade de desmembrar um processo para
sua melhor compreensao.

> Atividade: temo genérico para o trabalho que uma organizagdo
executa por meio de um processo de negécio. Os tipos de atividades
que compdem um processo sa0: processos, subprocesssos e tarefas.

> Processos: encadeamento de atividades executadas que transformam
entradas em saidas.

> Subprocesso: um processo que esta dentro de outro processo.

» Tarefa: atividade de pouca abrangéncia, que faz parte de um
processo. E o menor nivel de atividade. E chamada de tarefa quando a
atividade no processo ndo sera mais refinada em subprocessos dentro
do modelo do processo. Em geral, é executada por um Unico usuario

final ou sistema.

Figura 2 ~ Representacéo dos niveis de um processo

Macroprocesso

Processos
I - I .
N s 2 S

\

Subprocessos
— s
I
Tarefas
I e

Fonte: adaptado de Baldam et al. (2010).

Segundo De Sordi (2008), a busca por solugbes eficazes levou as empresas a
reverem suas estruturas organizacionais, arquitetando-se néo mais a partir do
agrupamento de atividades ao redor de suas areas funcionais, mas sim sob a
perspectiva de seus clientes. Esta revisdo contribuiu para a alteragdo do foco
puramente administrativo, do fluxo de trabalho de areas funcionais para processos
de negdcios da organizagéo.

A visdo de uma empresa orientada por processos busca como premissa

entender o que precisa ser feito e como fazé-lo, isto &, qual a melhor sequéncia de
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atividades para que a entrega reflita em valor para o cliente. Neste tipo de empresa,

as tarefas nao sido definidas exclusivamente em funcdo dos departamentos da

organizagao. A figura a seguir mostra a diferenca de uma organizagdo com vis&o

departamental e uma organizagdo com visdo por processos.

Figura 3 — Vis&o departamental versus vis&o por processos

Companhia
|

I 1

Visdo Departamental
Fonte: adaptado de Baldam et al. (2010)

As organizagdes orientadas pela visdo por

Companhia |
1
[ | |

| b [ < N i
>

Evento T
o>

Visdo de Processos

processos apresentam

caracteristicas bem distintas das organiza¢des que ndo possuem esta orientagéo,

conforme é possivel observar na tabela a seguir.

Tabela 5 - Caracteristicas de organizagbes centradas e ndo centradas em processos

ORGANIZACAO CENTRADA EM
PROCESSOS

ORGANIZAGCAO NAO CENTRADA EM
PROCESSOS

Entende que processos agregam
significativo valor para a organizagéo e
facilitam a organizagao atingir seus
objetivos estratégicos.

Incorpora 0 BPM como parte da prética
gerencial.

Envolve o BPM na estratégia.

Os executivos seniores com foco em
processos, especialmente o presidente,
pois os demais tendem a seguir o lider.

Possui clara visao de seus processos e
como se relacionam.

Nao esta completamente convencida da
contribuig&o que a visdo e estudos de
processos podem trazer para a organizagéo e
para a estratégia.

Gerenciamento de processos nao € foco
primario.

Apoia varias iniciativas isoladas de BPM.

Entende que processo & importante pelos
problemas que causa (qualidade, lista de
reclamagdes etc).

Pode possuir cadeia de valor bem definida,
lista de processos e subprocessos. Talvez até
possua alguns processos modelados.



A estrutura da organizagéo reflete seus
processos.

(continua)

28

A estrutura da organizago reflete seus
departamentos.

ORGANIZAGAO CENTRADA EM
PROCESSOS

ORGANIZAGAO NAO CENTRADA EM
PROCESSOS

Entendem que podem surgir tensdes entre
0s processos € departamentos e possui
meios de sanar tais situages.

Possui um executivo sénior destacado para
a area de Processos e integragéo deles
dentro da organizagéo.

Recompensas e prémios baseados em
metas de processos.

Pode tornar uma tenséo em frustragéo e criar
mentalidade de punig&o.

Funcionalidades baseadas em
responsabilidade que ndo cruzam
departamentos.

Recompensas e prémios baseados em metas
de departamentos.

Fonte: adaptado de Baldam et al. (2010)

Para que seja possivel gerenciar um processo, & necessario entendé-lo. Paim

et al. (2009) cita que algumas caracterizagbes neste momento s&o necessarias,

como a definicdo do propoésito do processo, o nivel de detalhamento necessario, sua

criticidade ou importancia, natureza da agdo, maturidade, capacidade de entrega,

estruturacdo e complexidade. Para projetar um processo faz-se necessario a sua

modelagem, identificando as atividades e recursos que o compée, para que seja

possivel gerenciar o processo no dia-a-dia.

2.2.2. ESTADO ATUAL (AS IS)

Baldam et al. (2010) cita que diversos autores concordam que o primeiro

passo em qualquer projeto de Gestdo por Processos deve ser o entendimento do

processo existente ou situacdo atual e identificar as suas falhas. Comumente esta

etapa inicial do projeto € chamada de “Modelagem As Is”.

Realizar o mapeamento do estado atual é importante para:

> Diminuir riscos de cometer os mesmos erros do passado.

> Evitar rejeicdo imediata dos atuais usuarios do processo.

> Conhecer mais detalhadamente as oportunidades de melhoria.
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> Ter em méaos indicadores que permitam ver, com clareza, as

melhorias proporcionadas pés implantagdo do estado futuro ou To Be.

Diversos métodos e ferramentas podem ser utilizados para o0 mapeamento do
estado atual. A necessidade e caracteristicas do projeto definirdo a melhor forma de
condugédo do trabalho. Independente das técnicas e ferramentas utilizadas para a
coleta dos dados e desenho do processo, Baldam et al. (2010) cita a relevancia de

seguir as etapas abaixo na modelagem do estado atual.

Figura 4 - Etapas para modelagem de Estado Atual (As Is)

Validagdo do
processo

Corregdo da
documentagdo

Documentagdo
do processo

Entrevista e
coleta de

Preparagdo do

objeto de

modelagem

dados com
usudrios

Envolve as Podem incluir Sera contruido, O objetivo é Nesta etapa
diversas entrevistas, conforme testar o sdo corrigidas
atividades de criagdo metodologia modelo em eventuais
compreensdo conjunta da previamente uma instancia distor¢Bes
do escopo, lista e de definida. Nessa real do percebidas
composicao da esquema fase é comum processo, para durante a
equipe, grafico de o uso intensivo verificar se validagdo do
defini¢do de atividades, de software de realmente esta processo.
documentagdo descricdo de apoio a coerente. Em
necessdria, informagdes modelagem. alguns casos a
planejamento que comporao valida¢do ndo
das reunides, 0 processo, é possivel por i
consulta a criacdo de atas tempo de
documentagio de reunides processamento
do processo ou erc. € muito longo.
que rege o
processo.

" pLY PN " -

Fonte: adaptado de Baldam et al. (2010)
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2.2.3. ESTADO FUTURO (TO BE)

Apos os levantamentos e andlises do Estado Atual, inicia-se a fase de
modelagem do Estado Futuro (To Be). Baldam et al. (2010) cita que nesta fase
busca-se criar um ambiente de discussdo entre as partes envolvidas, de forma a
melhorar o processo em questdo, inova-lo ou mesmo questionar se ele se faz
necessario ou se realmente agrega valor. Nesta fase é de grande importancia a
analise do que foi visto, e isto pode ser feito de diversas formas. Segundo Baldam et
al. (2010), o uso de ferramentas da qualidade permitem uma abordagem mais formal
na verificacdo dos pontos de melhoria dos processos. Algumas ferramentas sdo
amplamente utilizadas nesta etapa de analise.

> Diagrama de Causa e Efeito: também conhecido como
Ishikawa ou Espinha de Peixe. Utilizado na identificacdo das causas
que geram um determinado efeito ou problema.

> Pareto: fornece dados que permite priorizar problemas. O
diagrama se baseia no principio de Pareto, ou 80/20, que defende que
80% dos problemas sao causados por 20% das causas.

> Controle Estatistico de Processo (CEP): apresenta a
tendéncia e incidéncia do problema objeto de estudo.

> PDCA: método de gestdo proposto por Deming. Resume-se em
quatro passos e é utilizado para melhoria continua de processos e
produtos. Plan: fase de planejamento, onde os objetivos séao
estabelecidos. Do: fase de execuc¢édo, de implantagao do plano. Check:
fase de verificagdo. Neste momento estuda-se o resultado final com o
resultado que inicialmente era esperado para identificar possiveis
desvios. Act: ultima fase, momento de implantagdo de agdes corretivas
sobre as diferencas significativas entre os resultados planejados e

alcanc¢ados.

Diversas outras ferramentas podem ser utilizadas e a combinagéo de 2 ou
mais técnicas também pode ser possivel e Gtil conforme o tipo de processo que esta
sendo revisado. Apés a identificagdo das causas ou priorizagdo das acgdes, é
elaborado o projeto referente a implantagdo do Estado Futuro (To Be).
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Como resultados esperados do estado futuro, Baldam et al. (2010) faz alguns
destaques.
> Alteragbes em etapas do processo ou mesmo o desenho de um
NOVO processo.
> Documentagédo de suporte ao novo processo ou referente as
etapas alteradas.
Requisitos para as novas opg¢des observadas.

>

> Modelos de simulagdo e detalhes de custos.

> Aprovagéao dos envolvidos quanto as novas opg¢odes.
>

Confirmacgéo de que esta alinhado a estratégica da companhia.

> Relatério com pontos que precisam ser tratados para cumprir os
requerimentos.

> Plano de treinamento da equipe no novo processo.

> Relatério de impactos internos e externos.

> Detalhes do plano de comunicagdo do novo processo ou
redesenho.

2.2.4. GESTAO DE PROCESSOS APOIADA PELA TI

Segundo Baldam et al. (2010), o desenvolvimento em massa do uso do
microcomputador e demais artefatos tecnolégicos foi um dos grandes motivadores
da revolugao BPM (business process management system).

Especificamente na década de 90, empresas especializadas em
desenvolvimento de programas ou mesmo as empresas maiores, que ofereciam
sistemas prontos como os ERP’s e CRM’s, trouxeram as companhias a possibilidade
de implantar seus processos com grande velocidade.

No inicio da década de 90, em especial nos E.U.A, surgiram movimentos em
prol de verdadeiras mudancgas de paradigma. Autores como Davenport € Hammer
apresentavam metodologias como a reengenharia como verdadeiras panaceias para
os problemas de processos nas empresas, fortemente apoiadas nas tecnologias de

Tl disponiveis e promessas de futuro.
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A evolugdo das tecnologias, aliada a evolugdo dos conceitos de gestao por
processos deram origem aos BPMS (Business Process Management Systems), os
chamados sistemas de gestao de processos de negécios.

Paim et al. (2009) cita que a definicdo de tarefas para a gestdo de processos
pode ter como resultado o desenvolvimento e classificacdo de tecnologias. Os
autores citam como exemplos o desenvolvimento, no passado, de sistemas de
informacéo de apoio as tarefas para a gestdo de processos, tais como os sistemas
de modelagem de processos utilizando ferramentas graficas e analiticas que tinham
como objetivo registrar, representar, compreender e analisar desenhos de
processos. Apds este periodo, a evolugdo para acompanhamento com foco em
gestdo, trouxe atualmente uma maior énfase em sistemas para acompanhar
automaticamente indicadores de desempenho dos processos durante sua duragio,
como os sistemas para monitoramento de atividades (Business Activity Monitoring —
BAM).

Segundo Paim et al. (2009) a consolidagdo e a evolugdo do conceito de
gestdo de processo fizeram com que de forma natural resultasse no
desenvolvimento de tecnologias de suporte a gestao de processos, tais como o fluxo
de trabalho (workflow), trabalho colaborativo (groupware) e as aplicagées de
integragédo da empresa (Enterprise Aplication Integration — EAl). No inicio da década
de 80 ocorreram as primeiras implementagées da gestdo de processos com base
nos softwares de workflow e posteriormente, nos anos 90, com o surgimento do
conceito de Reengenharia de Processos de Negdcio, introduzido por Hammer e
Champy.

Conforme o conceito de Gestdo de Processos foi sendo ampliado e
consolidado, novas ferramentas foram surgindo, permitindo o desenho de modelos
de processo de negocio, o processamento de fluxo de dados, regras de negocio, a
otimizagédo, acompanhamento e manutengéo dos diversos processos que ocorrem
nas organizagoes. Os sistemas de apoio estdo em constante evolugdo. No inicio o
foco era a modelagem dos processos, depois o workflow e atualmente ja existem
solugbes tanto para dar suporte a melhoria do projeto ou design de processos

quanto para suportar a gestao dos processos no dia-a-dia.
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Figura 5 - Representacéo de suporte de software BPMS a Gest&o de Processos
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Fonte: adaptado de Baldam et al. (2010).

Segundo Baldam et al. (2010), de modo geral, as tecnologias ou ferramentas
de Tl que apoiam o uso do BPM trazem diversas oportunidades que a principio
possuem objetivos de reducéo de custo, de tempo empregado no processo entre

outros. A tabela a seguir detalha alguns destes impactos nos processos.

Tabela 6 - Impacto da Tl sobre os processos

IMPACTO EXPLICAGAO

Automacional Eliminagéo de trabalho humano de um processo.

. Captacéo de informagéo de processos com o objetivo e
Informacional compreens3o.

. Modificac&o da sequéncia de processos ou possibilidade de
Sequencial paralelismo.
De acompanhamento Monitoragéo rigorosa de situacéo e objetos de processo.
Analitico Melhoria da analise da informacéo e tomada de decisao.
Geografico Coordenacao dos processos a distancia.
Integrativo Coordenacao entre tarefas e processos.

Captagao e distribuicdo de informagdes, procedimentos,

Intelectual dados como bens intelectuais.

Desintermediacéo Eliminacéo de intermediarios em um processo.
Fonte: Adaptado de Baldam et al. (2010)
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Baldam et al. (2010) lembra que, apesar de amplamente citada na literatura a
associagao da Tl como suporte ao BPM, nem sempre as tarefas de processos de
negocios séo apoiadas pela Tl. O BPM esta voltado para uma disciplina gerencial e
nao para um conjunto de softwares. Diversas tarefas em muitas instancias de
processos séo executadas fora do ambiente de TI, ficando a cargo dos sistemas
apenas os registros do que ocorreu.

A visibilidade maior no uso do BPM esta nas ferramentas de modelagem e
analise de processos, contudo, é conhecido que o sucesso da continuidade do BPM
nas organizagbes estd relacionado ao uso das ferramentas que permitem
implementagdes de processos que apoiam os negoécios. Desta forma, os maiores
impactos em relacdo a Gestédo de Processos estdo na implantagédo de ambientes
como ERP’s, workflows, CRM’s e outros.

De Sordi (2008) elenca as principais funcionalidades para uma solugido BPM.
A listagem abaixo foi elaborada apés pesquisas realizadas com empresas que

estavam em momento de analise para aquisicdo de uma solugdo BPM.

> Flexibilidade para alteragdo de softwares conectados para
execucéo de atividades.
> Monitoramento das ocorréncias de problemas nos ambientes

computacionais.

> Interagdo humana na operagéo do processo.

> Flexibilidade para alteragdo do fluxo de atividades conforme o
contexto.

> Manuais e instrugées on line que empregam os diagramas

operacionais do processo.

Gerenciamentos de versées operacionais de processos.
Assinalamento de casos reais para analise posterior.
Identificagao de gargalos.

Sugestéo de potenciais pontos de melhoria.

V V V V VY

Apontamento do caminho critico e demais dados da operagao

em tempo real.

\4

Analise dos recursos alocados ao processo.

\4

Identificagcdo de recursos necessarios.

> Apuragéao de custos.



Simulagdes.
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Painel de controle.
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Atribuicdo de metas.

Historico evolutivo do processo.

Muitas séo as possibilidades de sistemas integrados ao BPMS conforme o

tipo de tarefa a ser realizada para a gestdo dos processos. Paim et al. (2009)

ressalta que ferramentas de modelagem de processos estdo amplamente

disponiveis no mercado, porém ha significativas possibilidades de ampliar o uso de

sistemas para dar suporte ndo somente ao projeto de processos, mas também a

gestdo da rotina com sistemas de monitoramento e coordenagéao de atividades dos

processos.

A tabela a seguir traz uma relagdo entre possiveis tarefas realizadas para a

gestao dos processos e os tipos de sistemas integrados ao BPMS que dao suporte a

estas tarefas.

Tabela 7 - Tarefas necessarias a gestéo de processos e tecnologias de supoite (BPMS)

TAREFAS PARA A GESTAO DE
PROCESSOS

SISTEMAS INTEGRADOS AO BPMS

Entender o ambiente externo e interno
e a estratégia organizacional.

Estabelecer estratégia, objetivos e
abordagem para promover mudancgas.

Assegurar patrocinio para a mudanga.

PROJETAR

Entender, selecionar e priorizar
processos.

Entender, selecionar e priorizar
ferramentas de modelagem.

Entender, selecionar e priorizar
técnicas de melhoria.

(continua)

Inteligéncia de negdcios; prospecgéo tecnologica;
minerag&o de dados (data mining); sistemas de apoio &
decisao; sistema de dafa warehouse; sistemas de
gestao de indicadores; sistemas de extragdo de
relatérios analiticos sobre informagbes acumuladas nas
transagdes.

Sistemas de apoio a deciséo; modelagem
organizacional.

Sistemas de apoio a decisdo; modelagem de papéis
organizacionais.

Sistemas de apoio a decis&o; relatérios e analises.

Sistemas de apoio a decis&o; relatérios e analises.

Sistemas de apoio a deciséo; relatdrios e analises.



36

TAREFAS PARA A GESTAO DE
PROCESSOS

SISTEMAS INTEGRADOS AO BPMS

PROJETAR

Formar equipes de gestao de
processos.

Entender e modelar processos na
situacdo atual (As /s).

Definir e priorizar problemas.

Definir e priorizar solugdes.

Definir praticas de gestdo e execugéo
dos processos.

Entender e modelar processos da
situacdo futura (To Be).

Definir mudang¢as nos novos
processos.

Implantar novos processos.

(continuagéo)

Trabalho colaborativo (groupware); sistemas de
comunicagao, gestao de projetos; gestdo de cadeia
de relagbes; gereciamento de recursos humanos.

Modelagem grafica; modelagem suportada por base
de dados que além da representagéo grafica permite
analise dos processos; relatérios e analises.

Andlise de processos; banco de dados para registrar
problemas; sistemas de apoio a deciséo; sistemas
para analise e estatistica de processos.

Andlise de processos; banco de dados para registrar
problemas; sistemas de apoio a deciséo; sistemas
para analisar problemas de processos e propor
solugbes para os problemas; sistema para analise e
estatistica de processos.

Analise de processos; banco de dados para registrar
problemas; sistemas com modelos de referéncias
para orientar o uso de melhores praticas.

Sistema de simulagao; sistema de modelagem de
processos; sistemas de analises estatisticas;
sistemas de andlises graficas.

Sistemas de comunicagéo; sitemas de publicagédo de
novos processos; sistemas de divulgagéo de
mudangas; gestdo das regras de negbécios; sistemas
de modelagem organizacional (para representar
mudangas na estrutura organizacional, nas
competéncias, nos indicadores, na arquitetura de
sistemas efc.); sistemas de gestéo eletronica de
documentos (GED - para divulgar novos
procedimentos, por exemplo).

Sistemas de treinamento de pessoal; sistemas de
desenvolvimento de sistemas; gestéo das regras de
negocio.



TAREFAS PARA A GESTAO DE
PROCESSOS

SISTEMAS INTEGRADOS AO BPMS

GERIR

APRENDER

Implementar novos processos (inicio
da execugdo e as mudangas
necessarias.

Promover a realizag@o dos processos.

Acompanhar a execu¢éo dos
processos.

Controlar a execug¢éo dos processos.

Realizar mudang¢as ou ajustes do
curto prazo.

Portal corporativo; intranet (entreprise content
management), desenvolvimento do software.

Planejamento dos recursos manufaturados (MRP);
planejamento dos recursos manufaturados ||
(MRPIl); planejamento dos manufaturados
empresariais (ERP); fluxo de trabalho (workflow);
gestao da cadeia de suprimentos (SCM); gestéo
da cadeia de relagbes (SRM).

Sistema de execugdo de manufaturados (M.E.S);
gestdo de indicadores e acordo de nivel de servigo
(SLA); monitoramento das atividades de negécio
(BAM); fluxo de trabalho (workflow); sistemas de
aquisi¢do de dados.

Sistema de execugao de manufaturados (M.E.S);
gestdo de indicadores e acordo de nivel de servigo
(SLA); monitoramento das atividades de negdcio
(BAM); fluxo de trabalho (workflow); sistemas de
aquisi¢do de dados.

Modelagem grafica; modelagem suportada por
base de dados que além da representagéo grafica
permite andlise dos processos; relatérios e
andlises.

Registrar o desempenho dos
processos.

Comparar o desempenho a
referenciais externos e internos.

Registrar e controlar desvios de
impacto.

Avaliar o desempenho dos processos.

Registrar o aprendizado sobre
processos.

Banco de dados; sistema de coleta de indicadores;
sistema de data warehouse; sistema de
transformacgé&o dos dados

Sistema de benchmarking; sistemas de
modelagem de processos; sistema de andlise de
transformagéo de dados.

Banco de dados; sistema de execugao de
manufaturados (M.E.S); gestéo de indicadores e
acordo de nivel de servigo (SLA); monitoramento
das atividades de negécio (BAM); fluxo de trabalho
(workflow); sistemas de analises estatisticas de
processos; sistemas de identificacdo de causas e
licoes aprendidas; sistema de medicao de
performance.

Sistemas de analises estatisticas de processos;
sistemas de analise qualitativa de processos;
sistemas de medigao de performance.

Banco de dados; data warehouse; gestéo
eletrénica de documentos (GED); sistema de
gestéo de contetdo; sistema de gestéo do
conhecimento.

Fonte: adaptado de Paim et al. (2009)
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As definicées de BPMS estado convergindo para um ponto central, onde todos
os esforgos se voltam para um ponto comum, baseado em dar suporte e
instrumentalizar a gestao dos processos, promovendo a padronizagéo das interfaces
de comunicagao entre os diversos sistemas, ferramentas e aplicagées.

Paim et al. (2009) observa que a perspectiva da tecnologia da informacgao
como aliada nesse esforco é de grande importancia, devido a sua participacédo como
instrumentalizadora para a realizagdo destas atividades com a velocidade exigida e
com a flexibilidade requerida.

2.3. INDICADORES DE DESEMPENHO

Indicadores sao ferramentas utilizadas pela organizagdo para monitorar seus
processos com o objetivo de verificar o alcance ou ndo de uma meta, ou monitorar
seus desvios.

Baldam et al. (2010) cita que os indicadores podem ser de diversos tipos, seja
alinhado ao objetivo desejado, tais como custos, qualidade, produgéo, riscos etc.ou
alinhado ao propésito direto de uma metodologia, como o BSC (Balanced
Scorecard), por exemplo: indicadores financeiros, de clientes, de aprendizado e
crescimentos e processos internos.

Segundo Paim et al. (2009) o controle dos processos envolve monitorar os
processos, reforcar os bons resultados de praticas que mantém ou melhorar os
resultados do processo, evitar ou mesmo punir comportamentos que permitam que
os processos saiam dos seus limites de controle. A gestdo do dia-a-dia,
invariavelmente, depende de agbes corretivas em relagdo ao que foi planejado e a
forma de acompanhar os desvios em relagdo ao plano é por meio de indicadores
bem estabelecidos.

Sobre estabelecer corretamente os indicadores de um processo, Coral (2002)
enfatiza que um indicador muito complexo ou de dificil mensuragéao nao é adequado,
pois o custo para sua obteng¢ao pode inviabilizar sua operacionalizagéo.

Comumente defende-se que a elaboragcdo de um indicador deve seguir a
filosofia SMART. A sigla indica que o indicador deve ser specific (especifico), isto &,

pratico e concreto; measurable (mensuravel) deve ser possivel medir, quantificar;
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actionable (acionavel), isto é, deve ter influéncia sobre a saida; relevant (relevante),
deve ser relevante para a organizagao e timely (com prazo determinado), isto &, com

data limite estabelecida para seu alcance.
A tabela a seguir representa um exemplo de aplicagcéo do conceito SMART na

definicao de indicadores de desempenho.

Tabela 8 - Exemplos de métricas adequadas e inadequadas, de acordo com o principio SMART

CARACTERISTICAS METRICA ADEQUADA METRICA INADEQUADA

Vendas realizadas por dia, por
representante.

Satisfacdo do cliente por
pesquisa periodica.

Contatos realizados por dia, por  Total de contatos dividido por

S - Especifica Vendas realizadas.

M - Mensuravel Satisfagéo do cliente.

AEACIonavE] representante. representante.

: Percentual de projetos Percentual de projetos
R Relsvents finalizados no prazo. iniciados.
T - Com prazo determinado Produgéo diaria. Produgéo mensal.

Fonte: adaptado de Siqueira Campos Associados (2009)

Paim et al. (2009) reforca que para a gestdo dos processos & necessario
elencar os indicadores que medirdo estes processos. Porém, ha casos em que
existe a necessidade de registro do desempenho do processo como um todo, mas
em algumas situagdes somente alguns pontos, que sdo considerados criticos,
precisam do registro de desempenho.

O aprendizado organizacional se da com a criagdo, retengéo e transferéncia
de conhecimento e esta transferéncia de conhecimento esta associada ao registro
do desempenho dos processos. Estas informagées devem ser armazenadas de
forma a formar um banco histérico, que permita a organizagao tomar decisées sobre
a manutengéao ou alteragao de processos que estdo intimamente ligados a estratégia

da organizagéo.
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3 ESTUDO DE CASO

3.1. CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

A seguradora analisada no estudo de caso trata-se de uma multinacional
americana, pertencente a um grupo com sede em Boston (E.U.A.). Nos EUA, o
Grupo é a 712 companhia americana, segundo classificagdo da revista Fortune 500.
Ocupa a 82 posi¢do em Linhas Pessoais e a 4 em Linhas Comerciais. Aléem disso,
esta classificada como “A” pela Standard & Poors, A. M. Best e Moody’s. Nos EUA o
Grupo atua em 4 negoécios estratégicos: Operagdes Internacionais, Agency Markets,

Linhas Comerciais e Linhas Pessoais.

3.1.1.0 GRUPO

O Grupo em nameros:

Fundado em 1912.
Mais de 45.000 funcionarios.
Mais de 900 escritérios em diversos paises.

U$ 112,4 bilhdes em ativos consolidados.

YV V.V VYV VY

U$ 33,2 bilhdes em receita liquida consolidada.

O mapa a seguir relaciona os locais de atuagéo do grupo no mundo.
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Figura 6 — Atuagao da seguradora ho mundo

e \
B

Fonte: site da seguradora (2013)

3.1.2. HISTORIA NO BRASIL

Em 1906, Sdo Paulo se firmava como capital financeira do Brasil, gracas a
cultura cafeeira. Neste ano, era fundada a seguradora objeto deste estudo. Em trés
anos, a companhia apresentou um grande crescimento, inaugurando filiais em
Santos, Campinas e Rio de Janeiro.

No inicio dos anos 50, era inaugurada a sede propria da companhia, num
edificio de 22 andares, que logo se tornou um dos cartdes postais da cidade. Ao
comemorar seus 50 anos de atividade mantinha negécios em grande parte do
territério nacional e, mesmo com a entrada dos grandes bancos nacionais no
mercado de seguros, manteve-se forte e independente. Depois de vencer, com sua
flexibilidade, os diversos desafios mercadolégicos e econbdmicos das decadas de 70,
80 e 90, a empresa entrou em uma fase de modernizacdo. Intensificaram-se os
investimentos em tecnologia, desenvolvendo novos produtos e servigos para atender

as expectativas de um consumidor cada vez mais exigente.
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Em 1996, foi incorporada pelo grupo ao qual hoje faz parte, um dos maiores
seguradores do mundo, com sede em Boston, e iniciou uma fase de aporte de
recursos e transferéncia de know-how. No ano seguinte, 1997, abriu 10 novas filiais,
expandindo ainda mais sua atuacdo pelo Sul e Sudeste do Brasil. No ano 2000,
alterou sua denominagao e recebeu investimentos em tecnologia, treinamento de
profissionais e desenvolvimento de novos produtos e servicos. Apds 10 anos da
unido com o grupo, trocando experiéncias e, acima de tudo, respeitando os valores
locais, ficou comprovado que a relagdo estabelecida no Brasil nos ultimos anos foi
aprovada e reconhecida internacionalmente.

Durante o periodo de 2002 a 2005 a seguradora passou por uma série de
transformagdes. O objetivo foi alcangar uma posigao financeira sélida — com focos
bem definidos de negécio, estreita relagdo com os Corretores e produtos
desenvolvidos a partir das necessidades dos clientes — em alinhamento com a
estratégia de atingir uma posigcdo de destaque no mercado nacional, fato estes que
proporcionaram um aumento significativo na producao desde 2002.

Em janeiro de 2008 a companhia adquiriu outra seguradora, fortalecendo sua
marca e aumentando sua participacdo no mercado. Atualmente a companhia esta
entre as 11 maiores seguradoras do Brasil e &€ a 52 no ramo de automoéveis. Com
cerca de 91 filiais o grupo conta com cerca de 1.600 funcionarios, mais de 12 mil

Corretores atuando no mercado e atende a mais de 1 milhdo de segurados.

3.1.3. MISSAQ, VISAO E PRINCIPIOS

A missao da seguradora é ajudar as pessoas a viverem vidas mais seguras e
tranquilas.

A visdo da seguradora é:
> Ser uma organizagéo de pessoas que atendem as necessidades
em constantes mudancgas de nossos clientes.
> Manter e aumentar nossa lideranga em seguros patrimoniais e
pessoais.
> Operar com rentabilidade, garantindo aos nossos clientes e

acionistas a longevidade de nosso negécio.
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Os principios da seguradora s&o:
> Comportamento integro: Trabalhar com confianga. A
companhia acredita que as pessoas constroem suas vidas com base
em suas promessas e confiam que estas promessas serdo cumpridas.
A promessa mais importante € o empenho maximo da companhia para
fazer aquilo que é certo, sempre
> Tratamento com dignidade e respeito: A atividade da
companhia é de negécios de relacionamento. A empresa acredita que
tanto a empresa quanto os clientes se beneficiam quando os
relacionamentos sao fortes e duradouros. Para a seguradora significa
tratar os clientes da melhor maneira possivel, de modo que eles
desejarao continuar a fazer negécios nesta companhia.
> Fornecimento de produtos e servigos superiores a um prego
justo: A companhia tem foco em realizar negécios com um publico que
valoriza a qualidade e esta disposto a pagar um pouco mais por isso.
Existe um grande esforgo para fornecer de modo consistente produtos
e servigos superiores a pregos que sejam justos para estes clientes e
gue permita a companhia obter um lucro razoavel.

3.2. AEVOLUCAO DO MERCADO SECURITARIO

No decorrer dos anos importantes acontecimentos marcaram o mercado
securitario. A figura a seguir mostra os grandes marcos na indlstria de seguros,
apresentando sua evolugdo desde a fundagéo da primeira organizagéo de seguros

no pais até as perspectivas para os préximos anos.



44

Figura 7 - Marcos na histéria da industria de seguros
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Fonte: Deloitte (2011)

O mercado de seguros vivencia um momento marcado por acentuados niveis
de expansdo em quase todos os segmentos e tipos de produtos. Uma série de
fatores contribui para este momento de expansdo, tais como: estabilidade
econ6émica do pais, 0 que permite uma maior capacidade de planejamento para
empresas e consumidores, a elevagdo do poder de consumo de algumas classes,
em especial a classe “C” e a retomada nos investimentos de infraestrutura, grande
parte impulsionados pelos eventos esportivos que acontecerdo entre 2014 e 2016.

O Insurance Market Outlook 2013,
Departamento de Pesquisa Econdmicas da consultoria Munich Re, prevé que até

estudo anual preparado pelo

2020 o Brasil pode estar entre os 10 maiores mercados de seguros do mundo.

Atualmente, o Brasil ocupa a 14° posicéo.
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Dados da Susep (2013) mostram que nos Ultimos 5 anos o crescimento médio
do mercado de seguros tem sido cerca de 16% a.a. Em 2008 a participagéo no PIB
representava 2,93% e em 2012 o percentual chegou a 3.62%.

O numero de seguradoras no Brasil atingiu em 2013 o numero de 121
entidades, ainda segundo a Susep (2013). As oportunidades neste mercado
crescem, porém também cresce o nimero de seguradoras no pais, 0 que exige cada
vez mais profissionalizagdo em suas operagdes e diferenciais competitivos para
atender a demanda crescente por seguros.

Uma seguradora s6 chega ao seu cliente final, consumidor dos seus produtos,
por intermédio da figura do Corretor de Seguros. Segundo dados da Fenacor (2012)
o Brasil possui cerca de 40.000 Corretores ativos cadastrados.

Com o aumento do numero de seguradoras, a disputa por conquistar e
fidelizar fica mais acirrada. As seguradoras, no decorrer dos Ultimos anos, investem
em formas de atrair os Corretores, por meio de facilidades operacionais, comerciais
ou mesmo investindo em capacitacio. Este movimento tem o objetivo de fidelizar
Corretores e garantir a manutengao dos segurados nas seguradoras, além de trazer
mais clientes. Porém, além de oferecer maiores beneficios, outro assunto que
desafia as Seguradoras é atender todos os seus Corretores de forma eficaz, com
qualidade, o que fica cada vez mais dificil pelo tempo disponivel versus a quantidade
de Corretores para atendimento / visitas. Ser a seguradora de escolha de um
Corretor hoje é a grande preocupagéo das empresas deste segmento.

A competicdo atual entre as seguradoras levam estas empresas a uma busca
da satisfacdo de seus clientes aliada a melhor utilizagéo de seus recursos, isto é,

oferecer valor ao cliente com custos mais baixos.

3.3. PROJETO NOVO MODELO DE DISTRIBUICAO

No ano de 2010, a seguradora objeto deste estudo de caso, que passa a
partir deste momento a ser chamada de seguradora XPTO, identificou a
necessidade de expandir a sua atuagéo.

Naquele ano existiam cerca de 30.000 Corretores cadastrados no pais.
Estudando a sua base de Corretores da seguradora XPTO, foi visto que, naquele
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momento, a seguradora possuia 13.000 (treze mil) Corretores cadastrados, porém
deste volume viu-se que apenas 2.800 (dois mil e oitocentos) Corretores tinham
producéo regular com a companhia, ou seja, produziam ao menos 1 (uma) apélice
por més. Existia uma grande oportunidade para trabalhar com estes Corretores sem
producdo regular, mas ao mesmo tempo viu-se o desafio de ativa-los sem que
houvesse um grande aumento de despesa para a companhia.

Neste momento, foi definido que deveriam ser revistas as formas de atuacgéo
com os Corretores, por meio dos canais de venda. Um projeto foi iniciado e
chamado de “Novo Modelo de Distribuicdo”, ou seja, este projeto deveria trazer
novas formas de relacionamento com a base de Corretores. Os fatos que motivaram
a companhia a iniciar este projeto foram o plano estratégico para os préximos cinco
anos, que indicava o norte para a companhia entre o periodo de 2009 a 2013, a
movimentagio da concorréncia e a base de Corretores ativos ha companhia.

Logo no inicio a presidéncia colocou uma premissa, que se tornou o grande
desafio do projeto e que a todo momento, em todas as decisbes, deveria ser

considerada, conforme figura a seguir.

Figura 8 — Premissa do Projeto Novo Modelo de Distribuicéo

Projeto Novo Modelo de Distribuicao

Revisar o modelo distribui¢do atual para alavancar o crescimento das
vendas sem aumentar a estrutura organizacional na mesma proporgao

Fonte: documentos internos da seguradora, referente ao projeto.

Neste projeto os processos dos canais de vendas deveriam ser revistos,
novos canais de vendas deveriam ser analisados, assim como novas formas de
atender os Corretores e ampliar a base de atuacéo.

Naquele momento, outras premissas foram estabelecidas, devendo sempre
ser consideradas, a cada etapa do projeto.

> Definir o que é valor sob a 6tica de clientes e parceiros.
> Organizar fluxo de atividades que agregam valor na melhor

sequéncia.



> Garantir um fluxo continuo, eliminando interrupgdes.
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> Gerar oulputs no tempo e quantidades necessarias

demandadas pelos clientes, sempre conforme suas solicitagdes.
> Estabelecer processo acompanhamento e melhoria continua.

Foi formada neste momento a equipe do projeto. Tratava-se de uma equipe

multidisciplinar, formada por representantes das areas Comercial, Tecnologia,

Planejamento de Producdo, Recursos Humanos, Projetos e Processos. A autora

deste trabalho era a representante da area de Processos.

Para que fosse possivel entender melhor o Estado Atual da Seguradora

XPTO naquele momento, foi realizado um mapeamento com foco em 4 pilares:

pessoas, processos, negocio e tecnologia. Este levantamento daria insumos para

definir quais pontos precisavam ser revistos ou quais demandas n&o estavam sendo

atendidas.

A figura a seguir representa os pontos que deveriam analisados durante o

levantamento do Estado Atual.

Figura 9 - Pilares foco de mapeamento de Estado Atual (As Is)

» Mapeamento das * Levantamentos nas
Competéncias Filiais;
Comerciais (linhas de * Mapeamentos das
seguros pessoais e areas de
empresariais) planejamento de
producgéao.

Pessoas Processos

Tecnologia Negoécio

» Avaliacéo das
ferramentas existentes;

« Avaliagdo de novas
ferramentas.

» | evantamentos com
Parceiros;

* Benchmarking;

Fonte: documentos internos da seguradora, referente ao projeto.

» Fenacor/ Fenabrave.
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A Seguradora XPTO, naquele momento, trabalhava com trés canais de

vendas: Varejo (atendimento direto a Corretores), Concessionarias (venda de

seguros em revendas de automéveis) e Afinidade (venda de seguros para

funcionarios de empresas, por meio de acordo entre a seguradora e a empresa).

Nestes trés canais foi realizado um levantamento de problemas e suas

possiveis causas, classificando-os nos quatro pilares anteriormente citados. Este

levantamento foi realizado por meio de entrevistas com Corretores e com os

Gerentes de quatro filiais das seguintes regides: Sul, Sudeste, Nordeste e Centro

Oeste. A pesquisa com os Corretores foi realizada pela area de Pesquisa da

Seguradora XPTO, a partir da base de 2.800 Corretores que tinham producéo ativa

com a companhia. A pesquisa com os Gerentes de filiais foi realizada durante uma

reunido presencial com a area de Planejamento de Produgdo da Seguradora XPTO,

gue era a area lider do projeto.

As duas figuras a seguir trazem o resultado compilado deste levantamento,

com visdo por canal de vendas.

Figura 10 — Vis&o por canais: Analise do Estado Atual

PROCESSOS

VAREJO

* Gestores “operacionais e
indisponiveis”

* Falta de conhecimento do canal
(produtos e processos)

« Comunicagio ndo dirigida aos
apoios do canal {influéncia vendas)

« Foco em indicadores financeiros
* Impactos operacionais no pos-
vendas geram inseguranga dos
parceiros

* Canais de atendimento
insatisfatadrios.

* Processo passivo de venda e foco
na renovagao

* Visio de “Empresa de Auto
Popular”,

* Produtos e servigos limitados

* Valorizagio da presenga fisica

« Cotadores ndo unificados

« Falta de visdo do Canal nos
sistemas operacionais e
gerenciais

CONCESSIONARIAS

* Distanciamento da for¢a
de vendas.

» Pouca mobilidade:
necessidade de presenga
nas filiais

* Ndo cumprimento de ANS
* Novos problemas
operacionais {emissdo e
sinistros)

* Excesso de atividades
manuais

* Baixa penetragio

* Acordos niio cumpridos
* Impactos operacionais
impactam vendas

* Cotador off-line com
problemas técnicos

* Auséncia de informagGes
gerenciais criticas para o
negaocio

Fonte: documentos internos da seguradora, referente ao projeto.

AFINIDADE

* Gestores operacionais,
atuacio de negécio sofre
limitagGes.

* Gap de conhecimento sobre
produtos, processos e servigos.

* Alta vulnerabilidade a
problemas operacionais (1=N)
* ANS ndo cumpridos

* Foco em RA e problemas
operacionais

* Indicadores e relatérios
gerados manuaimente

* Baixa penetragdo;

* Auséncia de prospecgdo ativa
(demanda passiva elevada);

» Contas abertas com pouca ou
nenhuma produgdo

* Relatérios gerenciais
insuficientes, foco financeiro
* Processo de renovagdo
automatica gera inseguranca.
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A figura a seguir traz o resultado da analise dos itens levantados

anteriormente, oferecendo uma visdo do diagnéstico apdés uma analise de causa

raiz.

Figura 11 - Analise de diagnéstico e suas causas raiz

PROCESSOS

DIAGNOSTICO

* Gestores com foco em relacionamento e
operagdo

+ Gaps de conhecimento do canal sobre
produtos, processos e negdcios

* Falta de proximidade (entregas de solugGes de
negdcio)

* Processo de venda focado em relacionamento
+ Auséncia de padriio/ referenciais dos processo
de venda

» Indicadores financeiros direcionam agoes
comerciais

» Desvios operacionais impactam performance

* Produtos e Processos ndo atendem
necessidades de parceiros e clientes

» |dentificagdo pontual e no estruturada das
oportunidades de negécio, forte dependéncia
de acbes individuais

* Relacionamento predominantemente
presencial, baixa capilaridade.

* Dependéncia operacional dos canais gera
demanda aos gestores

.+ Relatérios de performance gerados

manualmente

CAUSAS

* Desvios operacionais demandam atendimento
operacional

* Auséncia de processo de mapeamento e capacita¢do
de negdcio dos gestores

* Auséncia de informagdes de inteligéncia que gerem
oportunidades negdcios

* Auséncia de informagbes que gerem negdécios;

* Auséncia de metodologia de atendimento e
prospeccdo;

» Auséncia de indicadores de performance comercial
» Auséncia de acompanhamento operacional (sem
atuacdo pontual)

* Pouco envolvimento dos canais e clientes na criagdo
de novos produtos, processos e servigos;

» Auséncia de processo estruturado de inteligéncia de
negdcio

* Infra tecnolégica “prende” gestores na filial

« Servigos self service incompletos e/ou pouco
amigaveis

* Informagdes gerenciais e operacionais ndo amigaveis
e insuficientes demandam esfor¢o manual.

« Informagdes de negdcio fragmentadas.

Fonte: documentos internos da seguradora, referente ao projeto.

Apo6s a fase de mapeamento do Estado Atual a Seguradora XPTO definiu

algumas frentes de trabalho que iriam compor o projeto “Novo Modelo de

Distribuicdo”. A figura a seguir representa as contramedidas que tratariam as

demandas identificadas em cada pilar.




Figura 12 — Contramedidas por pilar
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Mapear N
compete_n_cias Jmpla.ntar programa Revisar e Implantar
: comerciais e e tremameptos para EitiutiraicoiRerlal
implantar programa canais
de desenvolvimento f
Implantar A
Metgdolo ia de MoRete
PROCESSOS 8 Segmentar Corretores relacionamento com
Atendimento e
= Pequenos Corretores
Prospecg¢do
=,
N
lmplanta.r ?rocesso Implanta’r ?roFesso RabeTatessie
de Inteligéncia de de Inteligéncia de = .
. Gestidio de Canais
Mercado Canais
4
e ehee et E— 1
implantar sistema de \;:2::::1 :;::?c:::s:b Expandir mobilidade
Gestdo de Vendas so da Forca de Vendas
para Canais)
ALY - o SIS A e _/"

Fonte: documentos internos da seguradora, referente ao projeto.

As contramedidas acima deveriam ser implantadas em todos os canais de

venda. Desta forma, a figura a seguir representa o modelo final elaborado pela

equipe do projeto, representando todas as frentes que seriam trabalhadas no “Novo

Modelo de Distribuigao”.

Figura 13 - Representagédo do projeto Novo Modelo de Distribuig&o

= Programa de
capacitagio: (Piloto,
Implantagao, e
Manutencgao).
aCriagao de Identidade
= Comunicagéo
interna.

s L.evantamento
necessidades de
negocio;

= Definigdo dos
processos e 2
indicadores a serem
automatizados e/ou Processos
integrados;

= Gestdo do uso.

Pessoas

= Portal Gnico da forga de
vendas;
= Visédo 360° do Canal
_J (PRM+CRM);
=100% equipe comercial e
areas de suporte
conectadas;
= Inteligéncia Comercial.

" =Desenho e
desenvolvimento da
solugdo técnica;

= Integragao com sistemas
internos da companbhia.

= Layout;

. sGestio licengas/
Tecnologia fornecedor; e

= Administragdo da

- ferramenta

Fonte: documentos internos da seguradora, referente ao projeto.
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Porém, antes de decidir por qual canal deveria ser iniciado o projeto, um novo
estudo da base de Corretores foi realizado.

Naquele momento, ndo havia um divisdao formal na seguradora de sua base
de Corretores conforme o tamanho ou potencial de cada Corretor. Informalmente
existia uma divisdo entre pequenos médios e grandes, mas sem critérios
estabelecidos. Apenas entendia-se que grandes Corretores eram os chamados
“mega brokers”, que sao Corretoras em geral multinacionais, de grande atuagéo. Os
demais Corretores com produgdo constante e alta, mas que néo se classificavam
como mega brokers, eram chamados de médios e todo o restante entendia-se que
eram Corretores pequenos.

Sabia-se que o mercado era formado em sua grande maioria por pequenos
Corretores, entdo a seguradora XPTO buscou estudar o quanto de sua base era
formada por Corretores com estas caracteristicas. Foi definido o critério de que uma
Corretora, para ser classificada como pequena, deveria ter no maximo 3 funcionarios
e uma produgéo anual de no maximo R$200.000,00 de prémio emitido / ano. Com
este critério, foram classificados como pequenos por volta de 7.500 Corretores da
base de 13.000 cadastrados na companhia. Destes apenas 1.500 tinham alguma
producao frequente.

A equipe do projeto definiu como meta que a companhia deveria atingir o
ntimero de 20.000 Corretores produzindo ativamente. Para atingir este numero viu-
se que o foco inicial do projeto deveria ser ativar os pequenos Corretores, pois era
um grupo pouco explorado e com muito potencial.

A figura a seguir representa a ideia inicial de como deveria ser o progresso da

companhia com sua base de Corretores.
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Figura 14 - Previsdo de ampliacdo e diviséo da base de Corretores

Alcancando 20.000 corretores

Ponto de partida Fase 1 Fase 2 Fase 3

Fonte: documentos internos da seguradora, referente ao projeto.

Conforme a figura anterior, o planejamento previa, na primeira fase, partir dos
2.800 Corretores ativos para o nimero de 5.000. Este incremento da base a
principio estaria dividido em Corretores pequenos, médios e grandes. Na proxima
fase o desafio seria atingir mais 5.000 Corretores, ampliando a base de Corretores
ativos para 10.000 Corretores. Este novo grupo de 5.000 Corretores ja teria uma
distribuicdo diferente, onde o maior incremento seria de pequenos e médios
Corretores.

A Ultima fase, onde seria alcangada a meta do projeto de 20.000 Corretores
ativos, contaria com uma divisao de metade da base formada por pequenos
Corretores, isto €, 10.000 Corretores. Apds esta definicdo a deciséo para inicio do
projeto foi atuar inicialmente dentro do canal Varejo O foco neste canal seria
trabalhar os pequenos Corretores.

O grupo do projeto buscou estudar como deveria ser o canal e a forma de
relacionamento para fazer 20.000 Corretores produzir de forma a atender a principal
premissa do projeto, que era aumentar a atuacéo sem aumentar proporcionalmente
a estrutura para atendimento. Buscar as respostas dos questionamentos da figura a

seguir foi 0 norte para os estudos da equipe do projeto.
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Figura 15 — Desafios para o aumento da base de Corretores ativos

Como podemos nos relacionar com 20.000 corretores?

Sem aumentar a nossa estrutura na mesma proporg¢ao

* Como abordar?
* Visitas presenciais?
* Presenga virtual?

* Como acompanhar?

Fonte: documentos internos da seguradora, referente ao projeto.

Um dos motivos para que a produgdo com pequenos Corretores fosse
pequena, embora eles representassem grande parte do faturamento deste mercado,
era a questdo do investimento no relacionamento com este grupo. Visitar
constantemente este grupo era algo que envolvia gastos, tempo e pouco retorno.
Isto tornava este tipo de visita pouco interessante para a companhia e para o Gestor
de Negédcios, que é o responsavel por atender os Corretores, ja que sua
remuneragdo & baseada em comissao sobre sua produgéo. Desta forma havia uma
tendéncia de visitar e investir nos Corretores de sua grade que habitualmente
garantiam maior produgéo.

Uma barreira para o grupo do projeto era identificar a maneira de se manter
préximo destes Corretores de forma a garantir maior velocidade de atendimento,
com menor custo, porém sempre se fazendo presente.

Foi feita uma pesquisa com os Gerentes das filiais da seguradora para
entender mais alguns aspectos do atendimento aos Corretores. As questbes
abordavam diversos pontos, como é possivel ver na representacdo da figura a

seguir.
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Grafico 1 - Pesquisa sobre o relacionamento com Corretores

Enfoque da pesquisa

= Planejamento Tatico

m Estratégia de Relacionamento

® Solugédo de Problemas/ Processos
Medigcdo e Acompanhamento

= Planejamento Estratégico

Fonte: documentos internos da seguradora, referente ao projeto.

Algumas questdes trouxeram informagdes fundamentais para a continuidade
do projeto. A figura a seguir representa de forma compilada um resumo das
respostas dos Gerentes das Filiais. As informages que foram fundamentais para a

criagao do futuro modelo de atendimento estéo destacadas em vermelho.




Figura 16 - Resumo da pesquisa realizada com Gerentes das Filiais

1. Como vocé acha que sera o
processo de vendas de seguros
daqui a cinco anos?

» Venda PF via Self-service.
» Pés-venda direto com a

| » Utilizacdo maior da tecnologia..

- Corretores/ Seguradoras com
maior foco em vendas.
+ Corretores Multicompany =

Grandes Sequradoras.
» Centro de operagbes para
corretores

+ Canal “Agente”.

i

« Carteira bem pulverizada
onrretores de diferentes

2. Qual o seu processo atual?

» Gestao de back-office

+ 90% do tempo no telefone
*10% em visitas

» E-mail marketing semanal aos
corretores

+ Reunides mensais

« Corretor nao é bem atendido

« Muito trabalho na filial

» Transmissao eletronica é iluséria

tamanhos)

4. Quanto tempo do seu dia vocé
dedica para contatos de defesa,
manutengao e prospecgao?

Na média, temos:
« Defesa = 38%

% — 1'12‘_
l- Prospecgéo = 20% ]

5. Quanto tempo do seu dia vocé
dedica para contatos:

Na média, temos:

< Ativo = 38%
* Pré-ativo = 16%

7. O que vocé leva para esse
contato?

* Novidades do Produto

» Envio do PGC

» Foider de produtos

+ Histéria da Companhia

* Funcionamento da Companhia

+ Atualizagbes

+ Detalhes do relacionamento com
a Companhia

10. Como vocé divide seu tempo de
visita e dedicagao conforme a
segmentacdo da carteira de
Corretores (Micro, Pequenos,
Médios, Grandes Corretores e
Megabrokers)?

3. Quantos Corretores fazem parte
de seu relacionamento?

Na média, temos:

« Contatos Constantes = 33%
« Contatos Eventuais = 29%
« Contatos Esporadicos = 38%

6. Como vocé sabe que seu contato
foi bem sucedido?

*Quando o corretor nao retorna
com o mesmo assunto ou
problema

*Quando consigo fechar o negécio
ou resolvo rapido as pendéncias.

*Quando consigo resolver os
problemas operacionais do
corretor

«Quanto mais rapido o corretor
retorna apés uma visita (utilizacéo
das ferramentas da Cia — Ex;
Cotadores)

8. Quais sdo as metas de contatos e 9. Existe algum relatério pata

rospeccao?

acompanhamento de visitas?

* 3 a 4 visitas diarias
* Ndo tem meta...caiu a ligagao tem
que atender

» 10 prospecgoes por més

11. Quais as principais solicitacbes
dos Corretores?

» 60% a 70% com grandes

»Preco na renovagao (bonus 3 e 4)
»Célculos , descontos , pendéncias

« Demanda telefonica + 10 visitas

, consultas diversas
*Problemas com rastreadores

« Periodicidade definida pelo

correfor

*Problemas com recebimento de
parcelas

Micro e Pequeno: 02 visitas/ més
Médio: 01 visita/ Més

70% (PP); 20% (P); 10% (M)

0% (PP); 20% (P); 50%(M); 30%
(G)

*Problemas com transmissao de
propostas

«Problemas com Cotagdes de Frota
e Property

*Problemas com Processos de

+ 50% (M); 50% (G) e pequenos

* A grande maioria diz que néo
possui nenhum tipo de relatério d
acompanhamento.

» 01 filial diz que sim, através de e-
mail

12. Em sua opinido, qual importancia
o Segurado da a relagdo Custo x
Beneficios?

Na média, temos:

+Beneficio = 40%
«Custo = 60%

[Agilidade pagamento de comissdo

somente encontros coletivos




13. Em sua opinido, qual importancia 14. Como vocé divide seu tempo
entre a administragdo da Filial e
Vendas? (Gerentes Filiais)

o Corretor da a relagdao Custo x
Beneficios?

Na média, temos:

« Beneficio = 32%
* Custo = 68%

16. Em quais situagdes o corretor

Na média, temos:

« Administragéo da Filial = 46%
* Vendas = 54%

17. Em quais situagdes o corretor

56

15. Voce visita os mesmos
Corretores dos gestores ou possui
Corretores exclusivos? (Gerentes
Filiais)

* Visitas exclusivas para

prospecg¢io

+ 50% das visitas sozinho; 50%

com gestor de negécios

« Visito sempre com a equipe

18. Quais de suas agdes tém como

procura o atendimento do Gestor da procura o atendimento do Gerente daobjetivo garantir a seguradora XPTO

Filial? Filial?

Problemas operacionais

Problemas de algadas

Decisdes urgentes

Problemas gquando o gestor ndao

resolve (Rastreador, Cotagao

frota, Endosso demorado)

» Quando recebem uma negativa

* Quando sente que ndo tem o seu
problema resolvido.

+ Sem solugao.

19. Quais servicos uma Central deveria oferecer para

confribuir com os objetivos estratégicos da seguradora

XPTO? (Executivos)

» A Central deveria ser bem diferente da Atual . As
pessoas deveriam conhecer mais as técnicas de
seguro, hoje o foco é muito limitado, conhecer
melhor todos os sistemas e servigos da XPTO.

* Hoje ha muitos problemas com a Central, pois eles
néo resolvem o que seria de competéncia deles e
pedem para o corretor / segurado ligar para a Filial
, isto esta gerando retrabalho.

» A Cia melhorou muito desde 2003 , era muito
complicado trabalhar naquela época , porem ainda

* Problemas operacionais
» Problemas de algadas

* Decisdes urgentes

* No pico das crises

como opgao de escolha dos
Corretores? (Gerentes Filiais)

* Bom Atendimento

+As seguradoras hoje estéio muito
areci

+ Temos que trabalhar com muitos sistemas abertos

Fal

» Deveriamos simplificar a operagéo

» Acabar com o repique no atendimento da central (
central pedi para ligar para a Filial ).

» Bate Papo para excluir as propostas com erro no
sistema ( filial precisa intervir ) , ndo agrega nada
no processo , deveria ser liberado para o corretor
fazer diretamente no sistema.

hoje temos muitos problemas com a burocracia

+ Precisamos de mais autonomia , algada (ex: o
Diretor Regional é acionado para uma simples
reprogramacédo de parcelas s/juros , ou para
autorizar o cancelamento de uma apélice por erro
tipo 14 , gera muito retrabalho ).

Fonte: documentos internos da seguradora, referente ao projeto.

A pesquisa chamou ateng¢ao para alguns pontos que deveriam ser tratados no

modelo que seria estruturado para atendimento a pequenos Corretores:

> Muito tempo dos Gestores envolvidos em contatos reativos.

> Pouco tempo dedicado a abertura de novos negdcios, ou seja,
prospeccgao de novos Corretores.

> Todos os Gestores trabalhando com Corretores de diversos

tamanhos, sem foco definido.




Grafico 2 - Comparativo de tipo de relacionamento, por Gestor de Negdcios

100%

90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

Fonte: documentos internos da seguradora, referente ao projeto.
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> Tempo dedicado em grande parte para atendimento a grandes e

médios Corretores. Pequenos Corretores tratados em eventos

coletivos, pouca proximidade.

> Necessidade de agilidade no pagamento da comissao.

Outros levantamentos foram realizados, conforme os graficos a seguir.

10%

40%
30%

20%

60%

40%

Gestor 1 Gestor 2

15%
30%
15%

70%

70%

20%

10% 10%

Gestor 3 Gestor 4 Gestor 5

50%

30%

Gestor 6

Constantes Eventuais Esporadicos

38%
50%

33%

10%

Gestor 7 Média

E possivel verificar que ndo existia um padrdo de atendimento entre os

Gestores. Alguns conseguiam manter contato constante com sua grade de

Corretores, porém outros concentravam o atendimento em um grupo menor. A forma

de trabalho era definida por Gestor, em alinhamento com seu Gerente. Nao havia

um direcionamento sobre o foco ou forma de atendimento.

Os motivos dos contatos também apresentaram grande variagéo, conforme

grafico a seguir.
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Gréfico 3 - Tipos de abordagem dos contatos com Corretores

100%

10% %

20% 20%
33%

20%

90%

80%

50%

70%

60%

50%

40%

60%
50% 50%

20% 40% 33% 38%

30%

10% 20%
10%

0% —u - __.
Filial 1 Filial 2 Filial 3 Filial 4 Filial 5 Filial 6 Filial 7 Média

Defesa Manutencao Prospeccido

Fonte: documentos internos da seguradora, referente ao projeto.

Apesar de grande variagdo entre os tipos de abordagem entre os Gestores
uma informagédo € comum a todos: menor tempo dedicado a novos negécios, ou
seja, a prospeccao de novos Corretores.

Esta era uma questdo que deveria ser muito estudada para que o projeto
tivesse sucesso. Para ampliar a base e chegar aos 20.000 Corretores ativos, sendo
destes 10.000 pequenos Corretores, deveria ter um esforgo grande voltado a
prospecgdo ativa de novos negodcios, isto &, abertura de novos cadastros de
Corretores. Naquele momento, prospecgao era algo pouco praticado pelas filiais.

O gréfico a seguir trouxe outra informag¢do importante para o projeto, a
respeito da divisdo do tempo da filial entre atividades administrativas e atividades de

vendas.
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Grafico 4 - Divisdo da atuacgao das filiais
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Fonte: documentos internos da seguradora, referente ao projeto.

Em duas filiais ndo foi possivel realizar esta analise (filial 2 e filial 4), mas
ainda assim foi possivel ver que no geral metade do tempo das filiais era empregado
em atividades administrativas e ndo em atividades com foco em negdcio. Este seria
outro desafio, considerando que para o atingimento da meta, o maior tempo
dedicado deveria ser as atividades de negdcios.

Apbs as diversas analises o projeto que deveria ser estruturado para
atendimento ao pequeno Corretor foi chamado de “Projeto CAPC — Centro de
Atendimento ao Pequeno Corretor”.

A ideia é que fosse possivel atender os Corretores deste porte de todo o
Brasil, porém foi escolhida para piloto do projeto a cidade de Sdo Paulo. Um novo
estudo foi realizado para entender atuagédo dos Corretores nesta regido geografica.



Figura 17 - Corretores ativos na cidade de Sao Paulo

Numero de
Corretores
cadastrados no
Brasil
30.000
Corretores
Corretores ativos na
ativos na XPTO XPTO
na cidade de SP
1.500 2.800
Corretores

Fonte: documentos internos da seguradora, referente ao projeto.
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Apds o levantamento do numero geral, uma analise de distribuicdo destes

Corretores (total de Corretores do mercado em Sado Paulo e Corretores XPTO)

também foi realizada, como € possivel ver na figura a seguir.

Gréfico 5 - Distribuicdo dos Corretores na cidade de Sao Paulo
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Fonte: documentos internos da seguradora, referente ao projeto
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Da carteira da XPTO na cidade de Sao Paulo, 52% dos Corretores estavam
concentrados em 30 bairros, conforme distribuicdo a seguir.

Grafico 6 - Distribuigéo dos Corretores da seguradora na cidade de S&o Paulo

Top 30 Bairros

SAPOPEMBA 27
VILA FORMOSA 28
SAUDE 28
CPOS ELISEOS 29
VL. N CONCEICAO 30
VL CLEMENTINO 30
SANTO AMARO 30
PERDIZES 30
CONSOLAGAO 31
VL PRUDENTE 32
LAPA 32
ITAIM BIBI 34
CHACARA SANTO.. 34
MOOCA a5
TUCURUVI a8
PINHEIROS 43
MORUMEI 44
BARRA FUNDA 44
IPIRANGA 53
SANTANA 54
INDIANOPOLIS 59
BROOKLIN 60
VL OLIMPIA 65
TATUAPE 66
VILA MARIANA 69
JARDINS 77
REPUBLICA o8
JABAQUARA 125
BELA VISTA 128
CENTRO 145

Fonte: documentos internos da seguradora, referente ao projeto.

Uma nova consulta com a area comercial trouxe mais informag¢des sobre
como deveria ser este modelo de atendimento, porém as questdes agora foram
direcionadas aos Diretores Regionais da seguradora XPTO que deveriam responder
considerando necessidade apenas de Corretores pequenos. Como resumo, foram
apontados os pontos a seguir.

Figura 18 - Levantamento sobre o que é atrativo para o pequeno Corretor

1. O que devemos fazer para atrair e trabalhar com peguenos
corretores?

Estrutura com nivel hierarquico e poder de decisao (autonomia)
Foco em vendas e negdécios que gerem receita ao corretor
Auxilio operacional da cotagdo a entrega da apdlice

Agilidade de atendimento

Solugao de problemas

Pagamento de comissdo antecipada (Transmisséo da proposta)
Disponibilidade e o correto dimensionamento para atendimento,
principalmente ho momento de fechamento

« Acordos de comissdao em fungdo do que podem representar

» Divulgagédo de outros produtos.

Fonte: documentos internos da seguradora, referente ao projeto.
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O projeto “Projeto CAPC — Centro de Atendimento ao Pequeno Corretor” é o
caso que sera analisado neste trabalho. O escopo do projeto foi definido apés o
estudo com as filiais e seguindo as contramedidas levantadas no estudo de Estado
Atual, baseadas nos pilares Pessoas, Processos, Negécios e Tecnologia. Ao final o
escopo foi definido como: “Estruturar modelo de atendimento para pequenos
Corretores, suportado por um sistema de gestdo de vendas e por meio de uma
metodologia comercial’.

A sequéncia para implantacéo do projeto deveria seguir a proposta a seguir.

Figura 19 - Fases para implantagéo do Projeto CAPC

Criagcaoe
implantagéao de
Criacgdo de Implantagdo de Metodologia
Centro de Sistema de Comercial com

Expansao dos
Centros de

Negdcios para
demais regides

Negocios em SP Gestao de foco em
(Capital) Vendas atendimento a
pequenos
Corretores

Fonte: documentos internos da seguradora, referente ao projeto.

3.3.1. CRIAGCAO DO CENTRO DE NEGOCIOS

O modelo de atendimento que deveria ser criado ao pequeno Corretor deveria
ter a capacidade de atender um grande volume de Corretores, com menor custo e
gerar ainda assim proximidade. Desta forma, o modelo pensado foi chamado de
Centro de Atendimento ao Pequeno Corretor (CAPC) e comumente divulgado na
seguradora XPTO como Centro de Negdcios.

O Centro de Negoécios deveria promover o crescimento sustentavel do grupo

de Corretores que seria atendido por ele, baseando-se em 6 (seis) pilares.
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Figura 20 - Pilares de sustentagéo do Centro de Negécios

Modelo
Comercial

| kil %
CRESCIMENTO Ii
SUSTENTAVEL |

Gestao de

Capacitagédo VEGGED

Metodologia
Comercial

Fonte: documentos internos da seguradora, referente ao projeto.

> Modelo Comercial: Novo Modelo Comercial direcionado,
facilitando a Gestéo e alavancando resultados.

> Politicas Comerciais: Beneficios diferenciados para Corretores
atendidos pelo Centro de Negbcios, como comissdo progressiva e
pagamento adiantado de comissdo na transmissdo da proposta de
seguro.

> Gestao de Vendas: uso de sistema para gestio e
relacionamento, trazendo rapidas informagdées para abordagens
comerciais € promovendo o reconhecimento da atuacdo do Corretor,
por diversos aspectos.

> Metodologia Comercial: orientagdo para a forca de vendas
atuar de forma direcionada e personalizada, com base no momento do
Corretor na companhia.

> Capacitacao: programa de capacitagdo dos Corretores,
Stakeholders e For¢a de Vendas por meio de treinamentos, palestras e

materiais direcionados.
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> Comunicacido integrada: sistemas integrados alimentando o
sistema de Gestdo de Vendas para acesso facil as informagbes de

negoécios.

Com base nos levantamentos de concentracdo dos Corretores e estrutura
disponivel para a criagdo do Centro de Negbcios, a filial escolhida para o piloto foi
uma filial no centro de Sao Paulo, que aqui sera identificada como Filial Centro.

Os Corretores que seriam atendidos pelo Centro de Negécios teriam um
atendimento no modelo virtual. As visitas presenciais tradicionalmente realizadas
pelos Gestores nao seriam feitas, porém estes Corretores contariam com uma
estrutura onde seria possivel o atendimento a qualquer hora durante o horario
comercial.

Isto seria possivel por meio de ferramentas que permitiriam esta proximidade.

As ferramentas escolhidas foram:

> Telefone.

> Sistema de mensagens instantaneas, que aqui sera chamado se
“Comunicador”.

> Camera para contato com o Gestor de Negécios, integrada ao

Comunicador.

A equipe inicial foi formada por 1 (um) Gerente e 6 (seis) Gestores de
Negécios, que receberam uma grade, isto é, uma lista de Corretores para inicio da
operagao. Os Corretores eram originarios da filial Centro e foram selecionados com
o critério de possuir no maximo 3 funcionarios na Corretora e produzir até R$
200.000,00 / ano em prémio emitido.

O objetivo era que sempre que um Corretor do Centro de Negécios entrasse
em contato o Gestor pudesse ter rapidamente acesso a todas as informagdes
referentes ao Corretor e sua atuagcao na companhia. Caso o Gestor deste Corretor
nao estivesse presente ou em condi¢gdes de atender, qualquer outro Gestor do
Centro de Negdcios deveria ter as mesmas informagdes. A intengdo era que este
Corretor percebesse que suas necessidades seriam sempre atendidas por meio de

um atendimento personalizado.
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3.3.2. IMPLANTAGAO DE CRM: SISTEMA DE GESTAO DE VENDAS

Apbés o mapeamento do Estado Atual e criagcdo das contramedidas, foi
previsto no pilar “Tecnologia” a implantagdo de um sistema de gestdo de vendas.
Este sistema a principio deveria ser um CRM, que permitisse gerenciar o
relacionamento dos Corretores com a Seguradora.

Quando o escopo do projeto Novo Modelo de Distribuiciao foi informado a
matriz da Seguradora XPTO, esta recebeu um direcionamento para que o sistema
CRM que seria implantado fosse 0 mesmo que a matriz estava utilizando. As demais
filiais do grupo também receberiam este mesmo direcionamento, pois a matriz
possuia um projeto mundial de implantagdo de CRM em todo o seu grupo. Esta
ferramenta ja havia sido estudada e escolhida pela matriz, entdo no Brasil a
Seguradora XPTO ndo fez nenhum trabalho de pesquisa e de anélise de
ferramentas e fornecedores, ja que houve um direcionamento estratégico para este
ponto. O CRM utilizado sera aqui chamado de Sistema GV — Sistema de Gestéo de
Vendas.

O sistema GV é um sistema CRM utilizado desde a automacgio da forga de
vendas para o marketing até o atendimento a clientes.

A figura a seguir representa o projeto Novo Modelo de Distribuicdo. A area
destacada em vermelho refere-se a como o CRM sistema GV deveria suportar o

projeto.
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Figura 21 - Apoio do Sistema GV ao projeto

Prospeccao Manutencao

- Inteligéncia de - Metodologia de
Mercado Gestiao do
Relacionamento

Canais - Modelo de
- Metodologia de relacionamento com

Prospeccao Corretores
- Mobilidade

- Segmentagao

- Inteligéncia de

Informa 5 dem Apoio & Forga ca de Ven das

Boletim B .
o Produsﬁo DBM : Estatistica Operacgdes

Gestores de Negdcios Parceiros

Fonte: documentos internos da seguradora, referente ao projeto.

O sistema GV deveria oferecer todo o suporte a area comercial para a busca
de novos negdcios, manutencdo dos negdcios atuais e atendimento aos Corretores
e oferecer informagdes para gestdo do negdcio e acompanhamentos, de forma a
sustentar revisdes no modelo e implementagéo de melhorias.

O sistema GV deveria ser implantado em toda a companhia, em todos os
canais de venda. Mas conforme o escopo e cronograma do projeto, a deciséo foi
iniciar pela implantacdo no Centro de Negécios. Até este momento o Centro de
Negocios ja havia sido discutido quanto ao seu modelo de atuagéo e a sua estrutura
ja havia sido implantada. O préximo passo seria a implantagdo do sistema GV. Esta

etapa seguiu as fases representadas na figura a seguir.

Figura 22 - Etapas para implantagéo do sistema GV no Centro de Negdcios

Pacote
Basico

Andlise &

Mapeamentos Diagnéstico

Fonte: documentos internos da seguradora, referente ao projeto.
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Na fase dos mapeamentos foram realizadas entrevistas com a area comercial
a respeito de informagdes necessarias para a gestdo das vendas. Informagdes de
mercado foram levantadas junto a 6rgéos do setor.

Quando o grupo passou para a fase de analise e diagnéstico foi realizado,
junto a equipe de tecnologia, a analise de todas as necessidades e como elas
seriam atendidas no sistema GV.

Foi definido um periodo de piloto, onde os Gestores do Centro de Negdcios
iniciariam o uso do sistema GV. Este periodo de piloto traria informagdes para que a
equipe do projeto pudesse trabalhar nas melhorias necessarias e tivesse o escopo
final do pacote basico do sistema GV, customizado com as necessidades da
seguradora XPTO. A partir deste pacote aconteceriam as implantagdes nos demais
canais. Esta primeira entrega foi chamada de Pacote Basico porque novas melhorias
seriam trabalhadas em uma segunda fase, somente depois que acontecesse a
expansao da implantagédo para todos os demais canais de vendas.

A implantacdo do sistema GV em toda a companhia teria um reflexo na
cultura, por alterar aspectos que historicamente foram construidos devido a forma de
atuacao da area comercial e das areas administrativas até aquele momento. A
principio estes impactos seriam testados com a atuagdo do Centro de Negécios,
mas o objetivo da companhia era que a visdo do uso de informagdes de negécio

fosse alterada, conforme a figura a seguir.

Figura 23 - Processo de mudanc¢a de cultura

Situacgdo histérica Objetivos para o futuro
* Conhecer os Corretores: * Reconhecer os Corretores:
processo de venda baseado no processo de venda baseado em
relacionamento interpessoal. informacgdo e inteligéncia.
 Ainformacdo perfence a * Democratizagdo da Informagéo.

algumas pessoas.

Gestdo baseada na Colaboracdo.
Gestdo baseada no Controle,

 Fonte Unica de informacdes: uso
* Diferentes fontes de informacao. de sistema de Gestdo de Vendas.

Gestdo Operacional de Gestdo Esfraiégica de Vendas.

Vendas.

Fonte: documentos internos da seguradora, referente ao projeto.
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Em Setembro de 2011 o Centro de Negécios ja estava atuando com os
pequenos Corretores, utilizando toda a estrutura criada para os atendimentos
virtuais e oferecendo todas as vantagens comerciais estabelecidas. Neste més foi
iniciada a implantagdo do sistema de Gestdo de Vendas. Os Gestores de venda
passaram a ter todas as informagbes de negécios necessarias para a administragao
de sua grade de Corretores em um Unico sistema. O sistema GV trazia para estes
Gestores, na tela do Corretor especifico que ele estava trabalhando naquele

momento, os dados a seguir.

Cadastro do Corretor integrado ao sistema de cadastros da companhia:

> Dados Cadastrais.

> Estrutura do Corretor (quantidade de funcionarios da Corretora /
espaco fisico / equipamentos).

> Beneficios de infraestrutura oferecidos pela Seguradora XPTO
(Modem, Comunicador).

> Segmentacdo do Corretor (neste momento ainda nao
implantado, mas o campo para esta identificagdo ja constava no
sistema).

> Potencial de mercado.

Visualizagéo de atributos financeiros do Corretor:

> Formato de Comissionamento (normal, antecipado, rapido).
> Acordo de comissao adicional vigente e histérico das apuragdes.
> Exibicao de indicadores financeiros na tela do Corretor.

Visualizacéo de atributos de Relacionamento com o Corretor:

> Participacdo em café da manha / evento na filial.
> Participacdo em treinamentos.
> Tour de Corretores (visita ao escritério central da Seguradora

XPTO).
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> Status das campanhas de vendas em andamentos (grupo da

campanha, pontuacgao, posi¢ao)

> Histérico das campanhas ocorridas no passado.
> Registro de atividades futuras e concluidas para o Corretor.
> Registro de compromissos (agenda) com o Corretor, totalmente

integrado ao Outlook.

> Registro de contatos que trabalham na Corretora.

Registro de oportunidades de negdcio prospectadas no Corretor.
Catalogo de produtos.

Associacéao de oportunidades de negécios em andamento.

Envio de e-mail em massa.

V V V V V

Registro de solicitagdes, pendéncias e problemas com o
Corretor.

> Alertas (por e-mail e/ou pop-up) de: oportunidades a vencer,
tarefas a vencer, Corretores nao visitados nos ultimos 30 dias,
Corretores sem producgao nos ultimos 15 dias e alerta de proximidade
de cumprimento do acordo de produgao.

> Chatter. ferramenta de colaboragéo entre pessoas e grupos de
pessoas. Possibilidade de “seguir” negécios, documentos importantes,
Corretores e oportunidades relevantes, sendo que o seguidor é
informado automaticamente de qualquer atualizagao realizada.

> Mobilidade: acesso a todas as fungées e informagdes gerenciais
existentes na ferramenta, fora da estrutura da cia (via notebook com

conexao 3G).

Visdo de Indicadores de Negécios:

Relatérios e Dashboards.

Prémio Emitido.

Quantidade de Itens Emitidos.
Quantidade de apélices emitidas.
Quantidade de Itens Vigentes.
Comissao (R$).

Comisséao (%).

V V V V V V VY
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Quantidade de ltens Cancelados.
ltens Cancelados (%).
Média de desconto (%).

indice de Renovagao.

vV V V V V¥V

Projecéao de Prémio.

Os indicadores citados a principio eram atualizados semanalmente. Apés 20
dias da implantagdo eles passaram a ser atualizados no sistema diariamente. As
informagcées eram possiveis de serem acompanhadas em varios niveis: Filial,
Gestor, Corretor, Canal, Linha de Produtos, Segmento de produtos, Origem do
negécio, Periodo (Més/Ano).

Os indicadores a seguir também foram disponibilizados no sistema GV, porém

as atualizagbes eram mensais, pela caracteristica e necessidade do negécio.

> Prémio Retido més (R$).

> Prémio Retido acumulado do ano (R$).

> % Mix do Corretor sobre Prémio Retido acumulado do ano. OBS:
mix & quantidade de vendas de seguros de demais produtos, além de
seguro de automével. Exemplo: seguro de vida e residéncia.

Prémio Retido nos ultimos doze meses (R$).

% Mix do Corretor sobre Prémio Retido nos ultimos doze meses.
Prémio Ganho.

Sinistralidade (%).

Combined Ratio (%) - este indicador refere-se as

YV V V V V

despesas operacionais, as despesas administrativas e despesas de

comercializagéo divididas pelo prémio ganho.

Os indicadores citados eram possiveis acompanhar em varios niveis: Filial,
Gestor, Corretor, Familia de Produtos e Periodo (Més/Ano).
Quanto aos relatérios, a principio foram disponibilizados:

> Relatério de Corretores sem visitas nos Gltimos 30 dias.
> Relatério de oportunidades registradas por Gestor nos ultimos
30 dias.



71

> Relatério de atividades realizadas pelos gestores no més.
> Relatério de tipo de atividade mais realizada por gestor no més.

Para o acompanhamento do negécio e da atuagdo de sua equipe pelo
Gerente, foram criados dashboards, isto €, painéis de indicadores com instrumentos
visuais. As informagdes a seguir eram possiveis de serem vistas e acompanhadas

pelos dashboards.

Quantidade de oportunidades vencendo no més.
Quantidade de oportunidades registradas por Gestor.
Oportunidades vencendo nos préximos 7 dias por Gestor.
Oportunidades Ganhas nos ultimos 30 dias por Gestor.
Origem (Congénere) das oportunidades ganhas.

Origem (Congénere) das oportunidades perdidas.

Top 10 — Corretores mais visitados.

YV V V V V V V V¥V

Evolucéao das atividades (por tipo de atividade) registradas nos
ultimos 30 dias.

> Visita (Interna / Externa) por Gestor nos ultimos 30 dias. OBS:
por se tratar de uma filial de atendimento virtual, o conceito de visita no
Centro de negdcios era a origem do contato. Uma ligacéo ativa deveria
ser registrada no sistema GV como “visita externa”. Uma ligagao

recebida deveria ser registrada como “visita interna”.

De Setembro de 2011 a Janeiro de 2012 foram feitos 0 acompanhamento e
ajustes necessarios no sistema GV para que a equipe pudesse iniciar a préxima fase
do projeto Novo Modelo de Distribuicdo, que tratava da implantagdo da metodologia

comercial para apoiar a atuacao da area comercial.

3.3.3. METODOLOGIA COMERCIAL

A Metodologia Comercial era a ultima etapa para estruturar o Centro de

Negécios, conforme definido no projeto.
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A Metodologia é um conjunto de boas praticas que foi elaborada com o
objetivo de fornecer a for¢a de vendas, de forma direcionada e eficiente, um método
de atendimento e abordagem de acordo com as diferentes etapas pelas quais os
Corretores do Centro de Negécios passariam. A partir da Metodologia Comercial o
Gestor de Negécios direciona o contato com o Corretor devido ao papel claramente
definido e foco no objetivo. A implantagdo de um método para a atuagéo da forga de
vendas foi decidido para permitir o desenvolvimento dos pequenos Corretores de
forma mais eficiente e dinamica.

Os principais objetivos definidos no projeto com a implantagdo da Metodologia

Comercial eram:

> Aumentar a base de Corretores ativos, isto &, Corretores com
produg¢do na companhia e nao apenas com cadastro.

> Aumentar a receita das vendas dos Corretores com estrutura até
3 funcionarios.

> Melhorar o resultado dos Corretores.

> Trabalhar os Corretores de forma direcionada, isto €, conforme o

momento em que o Corretor se encontra dentro da companhia.

Trabalhar o Corretor com base no momento em que ele estd na companhia
significava personalizar o atendimento com base em cada necessidade.

Tradicionalmente o atendimento a um Corretor ndo era feito com base no
perfil do Corretor e sim com base na meta e necessidades da companhia, o que leva
muitas vezes a contatos improdutivos, onde o Corretor ndo é atendido em sua
necessidade e nao ha retorno efetivo para a companhia.

Apresentar a companhia a um Corretor também era algo pouco direcionado.
Nao existia uma definicho dos assuntos que deveriam ser abordados em um
primeiro contato, além do fato de cada Gestor atuar de formas muito distintas em
cada atendimento.

A base de Corretores que seriam atendidos pelo Centro de Negécios era
composta de pequenos Corretores, porém em situagdes diferentes. Estudando a
base a equipe do projeto verificou que existiam 3 fases bem determinadas e distintas

em que eles poderiam estar e a partir dai foi decidido que um método de abordagem
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comercial seria definido para cada uma das destas, que foram chamadas de
Ativagao, Sustentagcéo e Manutencéo.

Na fase Ativagéo foram classificados os Corretores ainda sem produgédo ou
com produgédo de até R$1.000,00 nos udltimos 12 meses, o que indicava que ele
estava praticamente inativo. Portanto, estes Corretores ndo conheciam detalhes da
companhia. Foi definido que nesta etapa o Centro de Negdcios seria apresentado ao
Corretor. Neste momento que o Corretor conheceria os beneficios comerciais € de
atendimento oferecidos por fazerem parte de uma célula de atendimento virtual.
Nesta etapa o Corretor seria instruido a trabalhar com a seguradora, conheceria o
sistema de cotacéo, aprenderia como transmitir propostas, conheceria os produtos e
assim iniciaria seu relacionamento com a companhia.

Na fase de Sustentacdo estaria os Corretores que iniciaram sua producéo
com a companhia (passando ou nao pela etapa de Ativacao) mas que ainda nao
possuem uma produgdo minima regular, o que significava produzir até R$5000,00
por 3 meses consecutivos. Nesta fase eles passariam a ter um contato mais
detalhado com os demais produtos da companhia e a oportunidade de comegar a
receber os beneficios comerciais extras devido ao inicio de sua producgéo.

A Ultima fase seria a fase de Manutencéo. Estariam nela os Corretores com
produgéo igual ou maior do que R$5.000,00 nos 3 Ultimos meses. Nesta etapa o
Corretor € mais independente, conhece bem as ferramentas que a companhia

oferece e os Gestores de Negécios buscam ampliar sua produgéo.

Figura 24 - Representacgdo das fases de classificagdo de Corretores
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Fonte: documentos internos da seguradora, referente ao projeto.
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Com base nas necessidades de cada fase e com as necessidades do
negécio, a equipe do projeto iniciou um estudo para definir quantos contatos eram
necessarios fazer com um Corretor, por més, e quais assuntos deveriam ser
abordados, em cada contato. Durante 6 dias Uteis, em Janeiro de 2012, a equipe do
projeto acompanhou os atendimentos dos Gestores no Centro de Negécios, com o
objetivo de levantar informagbes que dessem subsidio para a construgdo da
Metodologia Comercial para o piloto. Foram acompanhados os contatos receptivos e
ativos do Centro de Negbdcios, analisando o uso das ferramentas para contato,
assuntos mais abordados e tempos para atendimento.

O primeiro ponto importante era entender como o tempo dos Gestores estava
dividido entre contatos ativos e receptivos. Esta visdo era necessaria para entender
o esfor¢o que seria necessario para conseguir atingir o cenario desejado, que seria

um Centro de Negoécios de contatos predominantemente ativos.

Grafico 7 - Contatos ativos e receptivos realizados no Centro de Negocios

Fonte: documentos internos da seguradora, referente ao projeto.

O grafico anterior representa a divisdo dos contatos dos Gestores com os
Corretores. Mais da metade dos contatos acompanhados no periodo de
levantamento foram contatos receptivos. Como o periodo de levantamento das
informagbes compreendeu a ultima semana do més, isto é, semana de fechamento,
os Gestores realizam mais contatos ativos do que nas demais semanas do més,
para realizar cobrangas de envio de propostas com o objetivo de alcance da meta.
Portanto, foi considerado que para um més completo, a proporgdo de contatos
receptivos era ainda maior.

O Centro de Negocios possuia um grande desafio de desenvolver um grande
numero de Corretores que ndo estavam trabalhando com a companhia. A fatia de
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Corretores que se encontrava na etapa Ativacéo era cerca de 2/3 da base, portanto,
os contatos deveriam ser otimizados e efetivos para que fosse possivel alcangar um
maior numero de Corretores em menor tempo. A divisdo dos contatos do grafico
anterior deveria ser alterada no decorrer do projeto, os Gestores deveriam ter o seu
tempo dedicado em grande parte a contatos ativos, para gerar negécios, € ndo em
contatos receptivos para sanar duvidas ou tratar problemas operacionais. Desta
forma, a Metodologia Comercial deveria prever uma forma de educar os Corretores
para que eles fossem mais independentes e, assim, ndo precisariam acionar os
Gestores com frequéncia, permitindo a estes que tivessem maior tempo para falar
de negdcios e ativar outros Corretores ainda ndo contatados e sem producéo.

De forma geral, apds entender o volume de contatos ativos e receptivos, era
necessario mapear quais os assuntos eram tratados e em qual volume, de forma

geral, independente da origem do contato (ativo ou receptivo).

Grafico 8 - Assuntos tratados pelo Centro de Negécios e volumes
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Fonte: documentos internos da seguradora, referente ao projeto.

O grafico anterior trouxe a importante informagdo de que os Corretores
possuiam muitas duvidas, portanto quase 40% do tempo total dos Gestores do
Centro de Negécios estavam dedicados a atender contatos referentes as davidas.
Como estes nimeros deveriam ser revertidos, era importante entender os assuntos
que geravam duvidas nos Corretores e assim trabalhar isto na constru¢do da

metodologia.
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Grafico 9 — Estratificacdo de duvidas dos Corretores
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Fonte: documentos internos da seguradora, referente ao projeto.

Quando a equipe analisou somente os contatos receptivos, foi visto que 64%
dos contatos eram referentes a davidas e foram mapeados os assuntos que levavam
os Corretores a contaram o Centro de Negdcios. A partir dai foi decidido que, para
apoio a Metodologia Comercial, seriam criados materiais de apoio e consulta para os
Corretores, o que foi chamado de “Passo-a-Passo”. Informagdes importantes para o
Corretor, como duvidas de cotacdo, transmissdo de propostas, consulta de
pendéncias e diferenciais de produtos, por exemplo, foram explorados nestes
materiais de apoio.

Apoés o periodo de acompanhamento no Centro de Negdcios pela equipe do
projeto para entender a realidade até aquele momento, iniciaram as discussbes para
desenho do fluxo de abordagem e atendimento para cada uma das fases (Ativagéo,
Sustentacdo e Manutenc¢éo).

O estudo da Metodologia Comercial deveria considerar, a todo o momento, a
metodologia aliada ao uso do sistema de gestdo de vendas, para que fosse possivel
a automatizacédo, acompanhamento e a priorizagdo dos contatos.

Foi definido que para a etapa Ativagcéo os contatos dependeriam da resposta
do Corretor ao contato do Gestor, isto €, o quanto o Corretor comegaria a utilizar as
ferramentas da seguradora para assim entdo comegar a produzir. Apés todo contato,

as informagdes eram registradas no sistema de gestédo de vendas, indicando a etapa
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em que aquele Corretor estava classificado, classificagdo do contato (primeiro
contato, segundo, terceiro e assim em diante), assuntos abordados durante o
contato e também era registrada uma tarefa futura, para que no dia e hora agendado
o sistema emitisse um alerta automatico para o Gestor, informando que era o
momento de um novo contato com aquele Corretor e 0 assunto que deveriam tratar.

A equipe do projeto chegou entdo a conclusdo de que na etapa Ativagédo o
ideal era que o Gestor de Negécios fizesse, no maximo, 5 contatos até que o
Corretor iniciasse a sua produgdo com a companhia.

Roteiro resumido para abordagem na etapa Ativacao:

> 1° contato: O Gestor de Negdcios deve apresentar o Centro de
Negbcios, falar sobre produto Auto e informar que sera solicitada a
senha para o Corretor (a senha é necessaria para iniciar o uso das
ferramentas da companhia).

> 2° contato: Ensinar o uso do cotador e falar de demais
produtos.

> 3° contato: Verificar possiveis duvidas ou problemas que podem
estar impedindo o inicio da producéo. OBS: Este contato s6 acontecera
se ndo houve transmissao entre a 2° e 3° semana.

> 4° contato: Verificar possiveis davidas ou problemas que podem
estar impedindo o inicio da producdo. Este contato deve ser feito
somente depois de 30 dias caso nao tenha sido transmitida nenhuma
proposta.

> 5° contato: Ultimo contato para identificar motivos para o
Corretor nao estar produzindo. Apés isto, se continuar sem produgao, é
inserido o “Adormecido” pelo Gerente. Este contato somente é feito

caso nao haja produgédo em 30 dias apos o 4° contato.

A partir do momento que houvesse a primeira transmissdao de proposta,
entendia-se que o Corretor ja tinha passado pelo processo de Ativagdo e deveria
entao ser tratada na préxima etapa, a “Sustentagdo”. Ao contrario da etapa Ativacao,
nas fases de Sustentacdo e Manutencdo os contatos eram semanais e tinham
assuntos definidos previamente, ndo dependendo mais da resposta do Corretor e

sim da necessidade do negdcio.
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Portanto, na etapa Sustentacdo os contatos passariam a ser pontuais e
também deveria ser acompanhada a evolugao do Corretor, isto &, se ele continuaria
produzindo ou se pararia a produgdo ap6s a transmissdo da primeira proposta. A
abordagem deveria ser diferente, com o objetivo de incentivar os que continuaram
evoluindo ou de resgatar os Corretores que ndo apresentavam evolugéo, conforme o

roteiro a seguir.

» 1° semana e 3° semana do més: O Gestor de Negécios deve
falar nestas semanas com os Corretores que vieram da etapa de
Ativagdo e continuaram produzindo e/ou com Corretores que ja tinha
producdo com a filial. Nestas semanas os Corretores devem ser
estimulados a aumentar a producéo e diversificar a carteira. O Gestor
deve reforcar sobre os percentuais de comissdes extras, informar
quanto falta para alcance do acordo e sanar possiveis duvidas.
> 2° semana e 4° semana do més: O Gestor de Negdcios deve
falar nestas semanas com Corretores que vieram da Ativagdo, mas
pararam de produzir. E necessario deve entender os motivos que
levaram a queda da produgido para que o Corretor volte a produzir.
Apos a volta da produgao, reforgar sobre os percentuais de comissées
extras, informar quanto falta para alcance do acordo e sanar duvidas.
Apéds a estabilizacdo do Corretor, isto €, assim que atingisse a meta de
produgdo de R$5.000,00 por trés meses consecutivos, este Corretor passaria para a
etapa Manutengdo. Nesta etapa os contatos com o Corretor séo realizados para

tratar de assuntos cada vez mais especificos, conforme o periodo do més.

> 1° semana: Na primeira semana do més o Gestor de Negdcios
deve informar o Corretor sobre a meta, cancelamentos e renovagdes
que vencem no més.

> 2° semana: Nao é realizado contato ativo neste periodo.

> 3° semana: Na terceira semana, o Gestor deve falar sobre
producao, indice de conversdo, renovagdes e quanto falta para o
alcance do acordo. Reforgcar sobre mix de produtos, incentivando que o
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Corretor diversifique sua produgéo e sobre os diferenciais dos produtos
da companhia.

> 4° semana: Na Ultima semana do més o Gestor deve informar a
data de fechamento, prémio emitido até 0 momento e renovagdes que

vencem na primeira semana do préximo més.

Os detalhes sobre cada contato, forma de registro do contato no sistema de
gestao de vendas e indicadores que deveriam ser vistos antes de cada abordagem
foram desenhados em fluxograma, que serviu de ferramenta de treinamento dos
Gestores do Centro de Negécios e material de suporte para uso no dia a dia.

Na primeira semana do més de Fevereiro de 2012 os Gestores de Negdcios
foram apresentados a Metodologia e passaram por treinamento para uso do método.
Durante a primeira semana de implantagdo da Metodologia, isto €, segunda semana
deste més, 3 pessoas da equipe do projeto acompanharam presencialmente os
contatos dos Gestores, para verificar o uso das informagdes do sistema de gestdo
de vendas para embasar o discurso do contato que seria feito, 0. acompanhamento
efetivo da ligacdo para o Corretor, a forma de uso do roteiro de abordagem
desenhado para todas as etapas, o posterior registro das informagdes no sistema de
gestado de vendas e a criagdo de atividade futura, isto é, registrar o aleta automatico
que o avisaria sobre o préximo contato com aquele Corretor, conforme previsto na
Metodologia Comercial.

Este acompanhamento por uma semana foi de extrema importancia para o
projeto, pois corre¢cdes fundamentais foram implantadas. Necessidades n&o
previstas no sistema de gestdo de vendas para a adequagdo do seu uso a
Metodologia foram identificadas e solicitadas a equipe de TI, assim como
adaptacbes do roteiro de contato em alguns pontos também foram necessarias,
conforme a aplicagéo foi acontecendo e os Gestores foram sentindo necessidade de
implantacéo de algumas abordagens nao previstas.

Apés esta fase, estavam completas as implantagdes necessarias para o
acompanhamento do piloto do projeto, conforme o escopo anteriormente citado:
“Estruturar modelo de atendimento para pequenos Corretores, suportado por um
sistema de gestdo de vendas e por meio de uma metodologia comercial”.

De forma geral, a atuagcdo do Gestor do Centro de Negdcios, apds todas as

implantagdes previstas, esta representada no modelo a seguir.
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Figura 25 - Modelo de atuacio do Gestor do Centro de Negdcios
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Fonte: documentos internos da seguradora, referente ao projeto.

Durante o ano de 2012 foram acompanhados os resultados do Centro de
Negdbcios e a partir dai foram iniciadas as discuss&es sobre a expanséo do projeto.

3.3.4. RESULTADOS E EXPANSAO DO CENTRO DE NEGOCIOS

Ao final de 2012 foram analisados os resultados do Centro de Negdcios,
referentes ao periodo de Setembro de 2011 a Novembro de 2012 (periodo do piloto).
Durante o piloto ndo houve contratacdo de novos Gestores, ou seja, a mesma
estrutura foi mantida. Os custos do Centro de Negdcios ndo tiveram variagcbes
dentro deste periodo.

Como resultado, foram analisadas as evolugdes dos numeros de cada etapa

€ o numero geral do Centro de Negécios.
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Grafico 10 - Resultados do piloto do Centro de Negdcios
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Fonte: documentos internos da seguradora, referente ao projeto.

Na etapa Ativagcdo é possivel verificar que houve queda no numero de
Corretores. Este foi um resultado importante e que era esperado, pois o projeto tinha
como uma das metas ativar os Corretores, o que faria com que eles comegassem a
produzir e migrassem para a préxima fase, a Sustentag¢ao. O grafico permite ver que
realmente houve aumento de 36% no numero de Corretores na segunda etapa, o
que consequentemente aumenta também a producdo deste grupo. Na etapa
Manutengdo houve a entrada de 50% de Corretores a mais que o numero original
que constava nesta fase, isto €, houve um aumento consideravel na base de
Corretores com produgcdo estabilizada acima de R$5000,00 mensais com a
seguradora XPTO, situagdo que € uma das premissas para que um Corretor entre
ou se mantenha nesta fase (Manutengéo).

Quanto a produgdo (prémio emitido) destes Corretores, houve grande
evolugdo em todos os grupos. No grupo dos Corretores em Ativacdo, houve
incremento de 244% sobre o que originalmente estes Corretores tinham de
produgao no inicio da operagdo do Centro de Negécios. O grupo de Sustentagéo
apresentou um aumento de 64% em média e os Corretores do grupo Manutengéo
dobraram suas produgées (aumento de 101% em relagdo a produgdo do grupo

original).
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Observando os numeros do Centro de Negécios de forma geral, foi possivel
observar que houve uma variagdo pouco significativa no nimero de Corretores
atendidos pela filial virtual. Entre os grupos houve grande movimentagdo nas
passagens das etapas, mas a quantidade de Corretores trabalhados foi mantida.
Durante o piloto ndo era realmente a intengcdo aumentar a base de Corretores
atendidos pelo Centro de Negécios antes de analisar os resultados deste modelo de
atendimento. Porém, com praticamente o mesmo numero de Corretores na base, a
producdo do Centro de Negécios apresentou aumento de 110% ao final do piloto. E
importante relembrar que ndo houve aumento de despesas no periodo, a mesma
estrutura mantida e ndo houve novos investimentos apds as melhorias implantadas
no sistema de gestao de vendas e implantacdo da Metodologia Comercial.

Outro indicador acompanhado e que inicialmente foi visto com um grande
desafio era o percentual de ligagbes ativas e receptivas do Centro de Negécios.
Somente 48% dos contatos eram ativos, niumero considerado baixo para uma célula
que tinha como desafio estimular o inicio de produgdo de um grande volume de
Corretores, o que aconteceria por meio de uma agado ativa. Este namero, em
Dezembro de 2012, apresentou significativa evolugido, chegando a marca de 71%.
Este indicador mostrava o quanto o Centro de Negécios estava caminhando para se
tornar uma célula altamente focada em realizar negécios, e ndo em solugéo de
problemas.

Ao final do ano de 2012, considerando que os resultados foram satisfatérios
para a companhia, foi decidido pela expansdo do modelo do Centro de Negbdcios. A
intengéo era atender a todas as regides do pais e desta forma foram idealizados 4
novos Centros de Negdcios e a ampliagdo do Centro de Sao Paulo.

Portanto, os pequenos Corretores cadastrados na base da seguradora XPTO

seriam atendidos pelos seguintes Centros de Negbécios:

> Séao Paulo (Capital, Interior e Baixada Santista).
> Rio de Janeiro.

> Minas Gerais / Centro Oeste.

> Sul.

> Nordeste.

O cronograma de expanséo foi definido conforme figura a seguir.
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Figura 26 - Cronograma de expanséo do projeto Centro de Negdcios
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Fonte: documentos internos da seguradora, referente ao projeto.

O projeto do Centro de Negdcios foi elaborado a partir do projeto original da
seguradora XPTO (Novo Modelo de Distribuigdo), que tem como escopo a revisao
da atuacdo comercial de forma a abranger todos os Corretores, de todos os
tamanhos, em todos os canais de vendas.

Assim, a partir dos resultados com o piloto em Sao Paulo, além da expanséo
dos Centros de Negdécios, estd prevista para 2014 a implantacdo da Metodologia
Comercial adaptada para os canais de vendas Varejo (filiais tradicionais),
Concessionarias e Afinidade (venda de seguros para funcionarios empresas

parceiras).
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4 COMENTARIOS FINAIS

E muito comum que representantes de areas comerciais de qualquer
segmento expliquem que o sucesso ou fracasso de uma relagdo comercial se deve
em grande parte ao relacionamento existente entre as partes. A experiéncia do
vendedor, feeling e muitas vezes o relacionamento de longa data € o que faz a
grande difereng¢a no resultado positivo uma relagdo comercial.

Este trabalho apresentou como objetivo estudar sobre a implantagdo da
Gestéao por Processos em uma area comercial de uma empresa do ramo securitario.
A intencdo era identificar o quanto era eficaz implantar padrées em uma area
comercial, que tradicionalmente trabalha de forma muito pessoal, conforme a
caracteristica de cada representante deste segmento.

A principio houve certa resisténcia dos Gestores do Centro de Negdbcios
quando foi apresentada a proposta de implantagdo de um método que iria conduzir a
relacao deles com os Corretores. Os Gestores tinham receio do quanto suas
atuagdes ficariam limitadas por um script de vendas. No entanto, a Metodologia
Comercial ndo era um script pronto, mas um direcionamento dos pontos que
deveriam ser abordados com o Corretor, porém a forma de abordagem e a
condug¢ao do contato continuariam sendo determinada pela caracteristica pessoal de
cada Gestor.

Passada esta primeira impresséao, outro ponto que gerou polémica no inicio
do piloto foi o fato dos Gestores terem sido divididos para atuar em fases especificas
(Ativagcdo, Sustentagdo e Manutengdo), com o objetivo de dar maior foco e
velocidade nos resultados, principalmente no grupo Ativagdo. Porém, logo nos
primeiros dias, foi possivel perceber que este ndo seria o melhor modelo. Os
Gestores gostariam de atender a Corretores de todas as fases e a equipe do projeto
percebeu que para atuar somente com uma das fases, os Gestores deveriam
apresentar caracteristicas diferentes das que o grupo do Centro de Negbcios
possuia, portanto os Gestores voltaram a atender Corretores de todas as fases.

O fato dos Gestores passarem a trabalhar com um sistema de gestdo de
vendas que traria informagées gerenciais, porém desde que fosse corretamente
abastecido a cada contato, aliado ao fato de passarem a ter um método para

abordar o Corretor, por tipo e com base no momento do més em que estava, trouxe
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muitas dividas aos Gestores que entenderam que o trabalho deles passaria a ser
muito burocratico. Porém, esta percep¢ao foi sendo dissipada aos poucos. Conforme
estas alteracdes foram sendo incorporadas na rotina dos Gestores e eles
perceberam o quanto seus contatos passaram a ser otimizados e tornaram-se mais
efetivos, os beneficios do projeto foram sendo percebidos e bem vistos.

Logo os Gestores passaram e reforgar a importdncia de um método de
trabalho para toda a area comercial.

Além da percepgado dos Gestores, os resultados do piloto mostraram o quanto
o Centro de Negécios era vidvel para a companhia e o quanto contribuia para o
projeto Novo Modelo de Distribuicdo. O modelo se mostrou rentavel e certamente
contribuirda com o objetivo da seguradora de alcangar o numero de 20.000
Corretores ativos produzindo. A expansdo dos Centros de Negdcios para que
Corretores deste porte sejam atendidos por este modelo de filial virtual em todo o
pais é o préximo passo na busca deste nimero.

Recentemente, a seguradora XPTO recebeu a visita de executivos
representantes de filiais do grupo da Venezuela, Singapura e Portugal, interessados
em conhecer detalhes do modelo para que pudessem implantar o conceito do
Centro de Negécios em seus paises.

Além disto, expandindo a fronteira dos pequenos Corretores atendidos pelos
Centros de Negocios que serao criados, os demais Corretores, de todos os portes e
dos demais canais, também serdo atendidos brevemente por Gestores que também
trabalharao com a Metodologia Comercial, que sera adaptada para as necessidades
destes canais (Varejo — Filiais, Concessionarias e Afinidade).

Os pontos citados acima permite afirmar que a Gestéao por Processos aliada a
um método de abordagem pode contribuir para a potencializacéo dos resultados de
empresas de diversos segmentos, ndo somente nos tradicionais segmentos
industriais e principalmente em areas pouco exploradas, como uma area comercial.

Com base nos resultados verificados, € possivel sugerir alguns estudos

futuros:

> Este estudo permitiu ver os resultados da aplicagdo de um
método de abordagem pela area comercial em uma empresa do ramo
Securitario. Isto significa que o “cliente” neste caso foi o Corretor, que é

com quem a seguradora realiza o contato comercial. Seria interessante
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observar a mesma proposta em uma area comercial de segmentos que
permitam trabalhar com o cliente final, como empresas do ramo de
Varejo e perceber se a aceitagdo e potencializagdo dos resultados
também seriam possiveis.

> Outra possibilidade seria as empresas de Telemarketing, que
trabalham com uma abordagem virtual, oferecendo muitas vezes o
mesmo produto para uma carteira de possiveis clientes com idades
diferentes e perfis diferentes, possuir mais informagées destes contatos
a ponto de preparar scripts com abordagens direcionadas, com foco

em oferecer as solugbes para as necessidades especificas de cada

grupo.
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