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Experimente o que transformacédo digital tem a oferecer: “transformar os
processos de negécio € a grande meta, junto com melhorar a experiéncia do
consumidor’” (COMPUTERWORLD, 2017, p. 5).



RESUMO

Objetivo — Este estudo analisou em que medida as empresas de seguro no Brasil
estdo preparadas para trabalhar com novos modelos de negécio em um ambiente
cada vez mais digital, diante do novo contexto mundial a partir da Quarta Revolugéo
Industrial.

Metodologia — A pesquisa dividiu-se entre um aprofundamento teérico — a partir de
uma andlise bibliografica — que orientou a execucdo de uma pesquisa de
caracteristica qualitativa exploratoria, baseada em andlises e entrevistas com
relacdo a realidade da area de estudo escolhida. A pesquisa de campo conta com
um questiondrio respondido por pessoas que trabalham em empresas nacionais e
multinacionais que atuam no mercado brasileiro de seguros e as entrevistas foram
feitas com especialistas da area de seguros no Brasil.

Resultados — Foi demonstrado que as seguradoras brasileiras estdo em busca de
inovagdo tecnologica em um mercado marcado pela regulacdo, burocracia e
intermediarios. Percebeu-se que a tecnologia € uma ferramenta importante, porém,
as seguradoras também precisam se atentar ao desenvolvimento humano, rever
seus processos e regras de negécio. Fatores esses, podem se apresentar até mais
importantes do que o investimento tecnolégico. Além disso, identificou-se que a
pressao pela reducdo de custos, rentabilizacdo dos ativos e o provavel acirramento
da concorréncia sdo os grandes motivadores para a transformacdo digital nas
seguradoras brasileiras.

Limitacdes — As limitacbes deste trabalho podem ser observadas sob o aspecto
pratico, jA que se optou pela realizacdo de pesquisa bibliografica, questionéarios e
entrevistas. Tais acdes demandam demasiado tempo, tanto para a sua realizagao
como para sua analise. Consequentemente, ndo foi possivel realizar um recorte
mais amplo do mercado nacional de seguradoras, oportunidade que pode ser
trabalhada em pesquisas futuras. A pesquisa se restringiu ao mercado brasileiro, em
pesquisas futuras, pode-se trabalhar com o contexto mundial.

Aplicabilidade do trabalho — Este trabalho traz subsidios para a definicdo de
estratégias das empresas de seguro no Brasil. Trata-se de um mercado
tradicionalmente burocratico e associado a atividades lentas e manuais, sendo,
deste modo, um dos que mais necessita da inovagdo tecnolbégica para ter como

possibilidade real o acompanhamento da evolugéo e competitividade do mercado. A



partir desses resultados, as seguradoras podem identificar forgas e fraquezas
presentes em sua organizagao ligadas diretamente ao processo de transformacgao
digital.

Contribuicbes para a sociedade — Analisando o ramo de seguros no Brasil,
identificou-se sua importancia para a economia brasileira e como os fatores
histéricos influenciam no processo de transformac@o que as seguradoras precisam
para se adaptar aos novos modelos de negocio.

Originalidade — Este estudo esta entre os primeiros que analisam o impacto da
transformacao digital no ramo de seguros no Brasil.

Palavras-chave: Seguros; Seguradoras; Transformacdo Digital; Quarta Revolugéo
Industrial; Transformacao Digital Enxuta.

Categoria do artigo: Dissertacdo de Mestrado




ABSTRACT

Objective — This study analyzed the extent to which insurance companies in Brazil
are prepared to work with new business models in an increasingly digital
environment, facing the new global context from the Fourth Industrial Revolution.
Methodology — The research was divided between a theoretical study — based on a
bibliographical analysis — that guided the execution of a qualitative exploratory
research, based on analyzes and interviews regarding the reality of the chosen study
area. The field research has a questionnaire answered by people who work in
national and multinational companies from the Brazilian insurance market and the
interviews were made with Brazilian insurance specialists.

Results — It has been revealed that Brazilian insurance companies are looking for
technological innovation in a market marked by regulation, bureaucracy and
intermediaries. It has been realized that technology is an important tool, but
insurance companies also need to pay attention to human development, review their
processes and business rules. These factors may be even more important than
technological investment. In addition, it was identified that the pressure for cost
reduction, asset monetization and the probable increase in competition are the main
motivators for digital transformation in Brazilian insurance companies.

Research limitations — The limitations of this work can be observed under the
practical aspect, since it was chosen to carry out bibliographical research,
guestionnaires and interviews. Such actions require too much time, both for its
realization and analysis. Consequently, it was not possible to carry out a larger
representation in the national insurance market, an opportunity that can be explored
in future research. The research was restricted to the Brazilian market, in future
research it is possible to investigate the global context.

Practical implications — This work provides insights for the definition of strategies to
insurance companies in Brazil. It is a traditionally bureaucratic market and is
associated with slow and manual activities, being thus one of the most required
technological innovations to have as a real possibility of monitoring of the evolution
and competitiveness of the market. From these results, insurance companies can
identify forces and weaknesses existent in their organization directly linked to the

digital transformation process.



Social implications — Analyzing the insurance industry in Brazil, it was identified its
importance for the Brazilian economy and how the historical factors influence the
process of transformation that insurance companies need to adapt to the new
business models.

Originality — This dissertation is among the first studies to analyze the impact of
digital transformation in the Brazil's insurance industry.

Key-words: Insurance; Insurers; Digital Transformation; Fourth Industrial Revolution;
Lean Digital Transformation.

Paper category: Master’s thesis.
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Estrutura do trabalho

Esse trabalho é composto por cinco capitulos divididos da seguinte maneira:

Capitulo 1: Introducdo — Apresenta os fatores que motivaram esse trabalho,
tal como o objetivo e as justificativas.

Capitulo 2: Fundamentacdo Tedrica — Um estudo bibliografico abordando
assuntos como: omnichannel, ecossistema de inovacgéo, foco no cliente, processos
ageis, empoderamento de times, uso de dados para tomada de decisdo e
tecnologia.

Capitulo 3: Metodologia — A partir da revisdo bibliografica foi criado um
questionario online que foi compartilhado via e-mail e Whatsapp. O objetivo do
questionario foi realizar uma consulta ampla sobre o tema. Os dados foram
tabulados e analisados. Em vista de um cenario em transformacdo, surgiu o
aprofundamento através de entrevistas diretas com questdes abertas para dar
liberdade de resposta aos entrevistados que eram dirigentes e influenciadores do
setor de seguros no Brasil. Foi realizada uma analise do conteldo das entrevistas.

Capitulo 4: Analise — Neste capitulo é apresentada a andlise do material
coletado via questionarios e do material coletado através das entrevistas. Com a
analise pode-se perceber alguns pontos de alavancagem para o processo de
transformacao digital.

Capitulo 5: Consideracdes finais — A conclusdo do trabalho, assim como,
reflexdo para pesquisas futuras sdo apresentadas neste capitulo.

Uma ultima parte desse trabalho é composta por 5 anexos para a consulta do
leitor:

- ANEXO A: Breve historia do seguro;

- ANEXO B: A histéria do seguro no Brasil;

- ANEXO C: Lean Startup;

- ANEXO D: Roteiro da entrevista;

- ANEXO E: Respostas das entrevistas;

- ANEXO F: Respostas do questionario;
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1 INTRODUGAO
1.1 Motivacgéao

A partir da virada do milénio, devido aos diversos avancos tecnoldgicos
ocorridos principalmente nas éareas digital, fisica e biolégica, comecou a se
evidenciar o que é denominado como Quarta Revolugéo Industrial. Essa nova fase
do desenvolvimento econdmico abrange, principalmente, a digitalizagdo da
manufatura e o uso intensivo de novas tecnologias tanto nos processos de producao
como na gestdo dos negdécios e na oferta de servigcos, e tém criado novos modelos
de negocios nos mais diversos setores (SCHWAB, 2016).

Apébs o advento da internet — principalmente apds a popularizacdo da mesma,
ou seja, apds 0 momento em que praticamente toda a populacdo mundial passou a
ter acesso a mesma, as alteracdes em diversos aspectos sociais se tornaram ainda
mais velozes e chegaram a interferir no modo de vida do ser humano, especialmente
na maneira como ele se relaciona consigo mesmo, com 0s individuos mais préximos
e com o mundo de forma geral (HOUDE, 2014). Cerca de quinze anos atras, a vida
era outra ainda sem o WhatsApp e as redes sociais, sendo que no caso do referido
aplicativo de mensagens, sdo apenas nove anos de existéncia. Hoje em dia, muitas
pessoas ja ndo vivem sem essas novidades. Quem nasceu em meados dos anos de
1990 faz parte da chamada geracdo Z — pessoas que cresceram cercadas de
dispositivos digitais (HOUDE, 2014). De acordo com a Organizacdo das Nacdes
Unidas — ONU (2014), 50.000 milhdes de dispositivos estardo conectados em 2020.
Além disso, segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE
(2016) 46,2% dos domicilios brasileiros possuem acesso a internet e 91,2% tem
celular.

Devido a intimidade com o mundo digital, esses individuos desenvolveram a
capacidade de serem multitarefas, ou seja, consomem — e também produzem — ao
mesmo tempo diversos conteudos em diferentes plataformas e realizam diferentes
tarefas simultaneamente. Quanto mais bem informados, mais exigentes essas
pessoas sdo (HOUDE, 2014).

Os mais velhos da geracdo Z estdo na faculdade e no mercado de trabalho,
podendo entdo exercer o poder de compra e passando a influenciar na economia,

apresentando particularidades devido a geracdo na qual foram formados. Em funcéo
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de que praticamente tudo na vida dessa geracdo é digital, ha uma expectativa de
que as empresas também o sejam. Portanto, tais pessoas sdo as maiores
interessadas nas mudancas provocadas pela transformacao digital.

Convém refletir sobre como a transformacéo digital atua na vida de cada um,
e em paralelo, dentro das empresas. O volume e o consumo de informacdes
aumentaram vertiginosamente, se comparados com a década passada. Houve uma
mudanca de comportamento do consumidor, que se tornou mais exigente, pois é
possivel consultar sobre os mais diversos produtos, servicos e empresas fazendo
alguns toques no smartphone, e realizar a compra de qualquer local. O processo de
compra passou a ser mais rapido e as empresas que ndo acompanharam esse ritmo
foram ultrapassadas, pensamento corroborado por Chesbrough (2003): “se as
empresas ndo inovam, elas morrem; o coletivo é mais inteligente do que o
individual”.

A nova forma como o0s negocios passardo a ser executados tem sido
impulsionada pelo surgimento de novas tecnologias, tais como: a Internet das
Coisas (loT)!, Big Data®, Blockchain®, Inteligéncia Artificial (IA)*, entre outras. Na
gestdo da informacdo, ocorre uma crescente acelera¢do na geracdo de dados (Big
Data) e um aumento no potencial analitico das ferramentas que os tratam, com a
insercdo de IA, geoandlise e computacédo cognitiva (ROGERS, 2017).

Empresas como Uber e Airbnb foram alguns dos primeiros exemplos a
explorar a possibilidade de novos modelos de negdcios e de atender aos individuos
gue vem mudando sua forma de viver, comprar, compartilhar informacao, desfrutar
de novos servicos e se mover. Enquanto esses individuos estdo mais familiarizados
com a tecnologia, as empresas ainda se encontram no inicio desse processo de
transformacdo. Praticamente todas as empresas e mercados ja foram ou estdo
sendo redesenhados em funcao das inovacdes advindas do uso massivo da internet.

Da mesma forma, havera um ponto de mudanca crucial com a inclusdo das

! A Internet das Coisas (IoT) é uma rede que conecta varios objetos fisicos, dispositivos,
eletrodomésticos, edificios e automdveis com tecnologia embarcada e sensores inteligentes capazes
de coletar e transmitir dados, podendo monitorar ‘tudo’ conectado a internet.

2 Big Data é uma tecnologia que permite de analisar, capturar, pesquisar, compartilhar, armazenar,
transferir, visualizar um fluxo enorme de dados.

® Blockchain (ou protocolo da confianca) sdo bases de registros e dados distribuidos e compartilhados
gue tém a funcao de criar um indice global para todas as transa¢des que ocorrem em um
determinado mercado, como medida de seguranca.

4 Inteligéncia Artificial (IA) € o uso da computacao para simular o processo de pensamento e
comportamento de seres humanos, como raciocinio e planejamento.
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tecnologias da Quarta Revolucdo Industrial na vida das pessoas, e muitas empresas
irdo colapsar ou se fundir em outras, ou mesmo mudar completamente de negdécio
para sobreviver.

A relacdo com os clientes estd cada vez mais interativa, as tecnologias
digitais mudaram a forma como as empresas se conectam com os clientes e como é
entregue valor. Os consumidores sdo mais influentes nos negocios sdo indutores
criticos para o sucesso das empresas. As tecnologias digitais mudaram a maneira
como as empresas devem lidar com a competicdo, ndo apenas as empresas do
proprio setor de atividade devem ter a atengcdo, mas também, as de outros setores.
Os recursos competitivos ndo se encontram apenas dentro das organizacoes,
também sdo encontrados em uma rede de parceiros (ROGERS, 2017). A
transformacao digital ndo tem a ver apenas com tecnologia da informacdo — tem a
ver com estratégia e novas formas de pensar (ROGERS, 2017, p. 12).

Para Rogers (2017), a tecnologia de informacéo de certo € um facilitador para
o desenvolvimento das empresas, ela deve apresentar as seguintes caracteristicas:

e Gestéo de informagéo — integrar tecnologias e dados;
e Controle e visualizacao — auxiliar no processo de tomadas de decisoes;
e Dinamizacao empresarial — disponibilizar informagdes.

As mudancas nos modelos de nego6cios devem estar apoiadas tanto na
aplicacdo dessas tecnologias em conjunto como em principios que estao
relacionados ao conceito de industria 4.0, como a interoperabilidade, a virtualizagéo,
a descentralizacdo, a capacidade de operacdo em tempo real, a orientagdo aos
servicos e a modularidade (SCHWAB, 2016). Mas diante essa transformacao tanto
na producdo como nos modelos de negdécios, as empresas que desejarem se
destacar em seu mercado de atuacao, necessitardo adotar os suportes tecnolégicos
adequados para seu setor, sabendo explorar cada um deles e suas potencialidades.

No entanto, o tema ainda ocupa espaco discreto na agenda da maioria das
empresas brasileiras (FERREIRA, 2017, PWC, 2016) e, principalmente no setor de
seguros. Uma comparacédo primaria, entretanto, com outros segmentos da economia
e locais do planeta sugere que ha bastante espaco para as seguradoras brasileiras
explorarem essas novas tecnologias e melhorarem o entendimento sobre como
pode ser a sua diversificada aplicacdo para o setor de seguros (BELLI, 2018,
BINDER; MURHOFF, 2017).
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Dentre os principais desafios enfrentados pelas seguradoras brasileiras para
se adequarem e adotarem essas tecnologias estd o excesso de burocracia e
lentiddo devido, em parte, ao modelo burocratico de gestdo que a maior parte
dessas empresas adota, devido as regras rigidas que necessitam ser cumpridas,
impostas pelo Sistema Nacional de Seguros Privados (SNSP) e pela
Superintendéncia de Seguros Privados (SUSEP). Essas normas, impostas até
mesmo sobre como deve ser feito o Contrato de Seguro no Brasil (BARROS FILHO
et al, 2016), parecem estar atrasando o processo de transformacédo digital para as
empresas seguradoras.

Além dessa dificuldade imposta pela intensa regulagdo sobre como as
Seguradoras devem administrar 0os seus ativos, de forma diversificada, seguindo
politicas vinculadas as normas internacionais de solvéncia (SAPONARA, 2017),
outro fato que chama a atencéo € a tradicdo de venda mais presente pelo canal de
corretagem, um intermediario nas relagbes entre as seguradoras e o cliente final,
gue geralmente acontece pelo contato pessoal, tendo sido aos poucos auxiliado por
plataformas online, nas quais os clientes podem simular os valores dos seguros e
até fazer parte da contratacao por este canal. Assim, o desenvolvimento dos meios
digitais até ja foi viabilizado, pela Resolugcdo do Conselho Nacional de Seguros
Privados 359/2017, mas mesmo com a pretensdo de reduzir ou eliminar o contato
pessoal, devido a facilidade das novas tecnologias disponiveis, poucos negdcios sao
efetivados no mundo online, em parte por barreiras culturais e sociais, tanto dos
corretores, como dos clientes.

De acordo com Rogers (2017), a empresa habilidosa deve planejar e ser
estrategista, saber converter demandas e necessidades em projetos, garantindo a
harmonizacdo e integracdo das cadeias de valor, processos, sistemas, aplicativos,
tecnologias, organizacdes e pessoas. Assim, além da aplicacdo da tecnologia, faz-
se necessario para as Seguradoras melhorar os processos e 0 relacionamento com
as pessoas, adequando-se aos novos modelos de negdécios e as novas maneiras de
gerencia-los. A transformacéo digital global impacta o mercado e se faz necessario
que o setor de seguros passe por uma mudanca de mindset em todos os niveis
hierarquicos dentro das empresas seguradoras. Dentre algumas das mudancas
necessérias estdo: foco na experiéncia do consumidor e do usuéario para a
construgdo de produtos e modelos de negocios mais eficientes, e a utilizagdo de

diversas ferramentas tecnologicas existentes no mercado.
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Mencione-se que ja ha na literatura e no contexto dos negoécios
contemporaneos modelos configurados sobre como devera se dar esse novo
cenario do mercado de seguros. Notadamente considerado bastante burocratico,
devido a legislacdo imposta para as empresas que atuam neste setor no Brasil (para
mais informacdes sobre a legislagéo do setor de seguros veja o Anexo B). Um bom
exemplo sdo as insurtechs®. Para uma empresa ser considerada uma insurtech, ela
deve aportar tecnologia em seu modelo de negdcio, de forma que traga valor para
0S parceiros e para a experiéncia do usuério final. As insurtechs brasileiras tém
como foco principal acelerar a modernizacdo da area de seguros no Brasil, que,
ainda conta com um baixissimo indice de digitalizacdo e possui processos muito
burocraticos. O objetivo de algumas insurtechs é de proporcionar descentralizacéo,
menos friccdo, inclusdo financeira e mais transparéncia na comunicacdo com 0S
clientes finais.

Um estudo da consultoria Accenture (2016) apontou que 86% das
seguradoras acreditam que precisam inovar rapidamente para serem competitivas
no mercado. “O surgimento das tecnologias digitais e a ado¢cdo de parcerias de
plataforma estdo causando uma mudanga na forga de trabalho de seguros”, diz John
Cusano, lider global da pratica de Seguros da Accenture. “As seguradoras digitais
estdo contratando funcionarios que sdo mais interessados em tecnologia, criativos e
analiticos, e agora elas estdo competindo pelos melhores talentos de ciéncia,
engenharia, tecnologia e matematica. As seguradoras também estdo introduzindo
cada vez mais ‘automacgdo inteligente’ que pode consumir e analisar grandes
qguantidades de dados e executar processos complexos para complementar esta
nova forca de trabalho. As empresas precisam ter visao de futuro para desenvolver
sua cultura e adotar todas essas mudancas”. Analistas dizem que para que as
insurtechs crescam s&o necessarios trés pilares: o desenvolvimento da internet, a
simplificagé@o de processos e a satisfagédo de clientes. O diferencial destas empresas
€ 0 servigo prestado de forma personalizada e com valores mais acessiveis.

N&o obstante esta visdo va ja aos poucos se disseminando, os modelos
tradicionais utilizados para a gestdo das empresas tém dado sinais de insuficiéncia.

As empresas devem, assim, assumir o papel de gestoras de ecossistemas,

®> Termo derivado da unido das palavras em lingua inglesa insurance (seguro) e technology
(tecnologia), séo startups de base tecnolégica que atuam no setor de seguros.
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proporcionando um ambiente — na maior parte do tempo virtual — no qual as diversas
partes interessadas participem e opinem.

Os avancgos que ocorrem na atualidade no ambito da tecnologia digital estao
criando uma sociedade conectada e colaborativa, transformando a maneira como
passam a ocorrer as relagdes entre as pessoas em diversos aspectos da afetividade
(DAPP, 2014). A partir desta compreenséo, as empresas estdo buscando a inovagao
aberta e novas tecnologias para gerenciar servicos e infraestrutura de forma mais
eficiente, para tornar o relacionamento empresa-consumidor mais efetivo (KHAN,
2016).

Nos ecossistemas de inovacéo aberta, que podem vir a ser reais ou virtuais,
cria-se uma oportunidade para que os funcionarios, universidades, empresas,
fornecedores e outros atores contribuam com novas ideias que possibilitem as
empresas a alcancem seus objetivos estratégicos. A partir dessa relacdo dialdgica,
as empresas passaram a receber um feedback muito mais preciso e efetivo, tendo
possibilidades de adaptar-se mais rapidamente ao mercado consumidor, sendo
assim possivel levar a oferta adequada ao mercado com mais velocidade. Isso
envolve o compartilhamento de responsabilidades entre todos os atores envolvidos
para que 0s mesmos gerem novas solucdes e servigos, novos modelos de negécios
e novas formas de organizacao e gestdo (CHESBROUGH, 2003).

A inteligéncia artificial (IA) e a internet das coisas (IoT) também estdo se
tornando, cada vez mais, parte integrante do mercado de seguros. Algumas das
aplicacOes de IA em seguros, por exemplo, é por meio do navegador do carro, que
pode realizar o calculo de diversas rotas diferentes, incluindo as mais seguras e de
menor tempo, permitindo um gasto menor de combustivel e também reduzindo os
custos na contratacdo de um seguro. Ao escolher a rota mais segura, um alerta
pode ser emitido com as altera¢cdes no prémio do seguro, assim como ocorre com
aplicativos como Waze, Uber e o préprio sistema de GPS, considerado item de série
de quase todos os aparelhos smartphones vendidos comercialmente na atualidade
(GONCALVES, 2018).

Na mesma linha de novidades em aplicativos para celular, a Porto Seguro
Auto lancou, em julho de 2018, o app “Transito+gentil’, com dindmicas baseadas em
gamificacdo, disponivel para Android ou 10S, visando promover o respeito entre 0s
motoristas e contribuir para a melhoria no trafego (M.S., 2018). Segundo M.S.
(2018):
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Ao final do més, os dez primeiros colocados no ranking geral do app seréo
premiados com base na soma das moedas acumuladas. O critério de
desempate é de acordo com a quantidade total de quildbmetros rodados e
nota adquirida. Ja na aba “Amigos”, € possivel adicionar as pessoas
conhecidas para interacao.

Além disso, aos que tiverem instalado o app em seu smartphone, podem ter
um desconto de até 35% nos precos de contratacdo de seguros. O intuito da
Seguradora é de conquistar o publico jovem, jA que os descontos sdo para 0s
motoristas entre 18 a 24 anos. Porém, ha descontos para os demais clientes, pois
todos que fazem o download e o cadastro no app recebem automaticamente 3% de
desconto na contratacdo ou renovagdo do seu seguro com a Porto Seguro Auto.
Outras facilidades sdo dadas para motoristas com zero ponto na habilitacdo
residentes nos estados de Sdo Paulo, Minas Gerais, Parana, Santa Catarina, Rio
Grande do Sul e Bahia, que podem ter descontos de 7% a 10% (M.S., 2018).

AplicacBes como sistemas de IA vém sendo utilizadas pelas seguradoras para
facilitar as decisbes na escolha de um seguro contra riscos. Desta forma, ao
fornecer os padrées demograficos para os agentes, esses sistemas permitem que se
facam recomendac¢Bes mais criteriosas aos clientes, com base em analise de dados
oriundos de machine learning® em combinacdo com bancos de dados de melhores
praticas (GONCALVES, 2018). Dentre as empresas de seguros que tem aplicado as
novas tecnologias digitais, destaca-se a Sul América Seguros, empresa com sede
no Rio de Janeiro, que, dentre outros servi¢cos, disponibiliza para os seus clientes de
seguro automotivo uma série de beneficios, como o aplicativo Sul América Auto, que
oferece servicos interativos. O aplicativo esta disponivel para dispositivos com 0s
sistemas operacionais Android ou I0S, e ap6s o cliente fazer o download e
instalacdo, é possivel realizar o calculo das rotas e da premiagdo do seguro
facilmente pelo aplicativo (SULAMERICA, 2018).

A empresa japonesa Fukoku Mutual Life Insurance inovou com esse tipo de
aplicacao ao substituir cerca de 30 colaboradores pelo software Watson Explores da
IBM. Com essa substituicéo, realizada em 2017, a seguradora projeta um aumento
de 30% na produtividade e retorno sobre o investimento em cerca de dois anos. A
inteligéncia artificial da Watson, desenvolvida pela IBM, proporciona aos agentes de

seguro e aos avaliadores de risco uma visdo mais agil e abrangente, tendo como

® Machine learning é traduzido como aprendizagem de maquina ou automatico, € uma habilidade de
programas e sistemas em aprender sem serem explicitamente programados, a partir de algoritmos
que podem aprender de seus erros e fazer previsdes sobre dados.
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escopo uma analise de Big Data mais profunda, possibilitando uma orientacdo mais
precisa. Da mesma forma, o célculo do pre¢co dos seguros também pode ser feito em
tempo real através de sistemas de IA. Esses sistemas realizam analises mais
eficientes dos dados, dos riscos e dos precos da concorréncia, possibilitando as
seguradoras oferecerem aos seus clientes cotacbes mais vantajosas para seus
servigos, e, portanto, aumentar a sua competitividade (MCCURRY, 2017).

Diante do que foi apresentado, é possivel verificar que a tecnologia veio para
aperfeicoar o desempenho, potencializar o alcance e assegurar o progresso das
seguradoras. Como se trata de uma mudanca radical, na qual a tecnologia passa a
exercer um papel fundamental nos processos dessas empresas € importante
investigar como esse tipo de tecnologia esta sendo incorporada as estratégias das
empresas do setor. Nesse sentido, a importancia dessa pesquisa é o de procurar
entender com mais profundidade esse aspecto da transformacgéo digital no setor de

seguros.

1.2 Tema

A pesquisa tem como objetivo compreender como as seguradoras brasileiras
estédo se preparando para a nova onda de revolucéo global.

Diante deste cenario a questdo que se mostra oportuna é: as empresas
brasileiras estdo atentas a necessidade de mudanca e a oportunidade que
representam as novas tecnologias? Os modelos de negoécio estdo sendo
aprimorados consistentemente com o novo “modelo mental” subjacente a este novo
cenario tecnoldgico e de negdcios? Quais 0s entraves e fatores criticos de sucesso
para a adocdo dessas modernas praticas de gestdo no mercado de seguros
brasileiro?

Considerando que as novas tecnologias fazem com que esta transformacao
traga mudancas profundas em todos os setores da sociedade, com impactos para o
modelo de negdcios, a producdo, 0 consumo, o transporte, a entrega, entre outros, é
necessario ter uma visdo abrangente e critica sobre como esta transformacéo digital
altera, em todos os aspectos o0 mundo no qual se vive, seja no ambito social, cultural

ou corporativo.
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1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

A pesquisa pretende abordar como as seguradoras brasileiras estdo se
preparando para a transformacéo digital, identificando e refletindo sobre os entraves

e facilidades no ramo de seguros no Brasil.

1.3.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar na literatura as varias abordagens relacionando a evolugdo do
ramo de seguros com as necessidades atuais do mercado;

b) Definir, para os propositos desta pesquisa, como as seguradoras estdo se
preparando para as mudancas que o mundo mais digital proporciona;

c) Tracar uma relacéo entre a percepcao realista ou fantasiosa do entendimento
das pessoas que trabalham na area de seguros sobre transformacgédo digital

com estudos sobre o tema identificando assim lacunas e oportunidades.

1.4 Justificativa

1.4.1 O Mercado de Seguros no Brasil

Conforme dados do SES - Sistema de Estatisticas da SUSEP (2018), as
receitas totais dos segurados chegaram a aproximadamente R$ 100 bilhGes em
2017, representando, aproximadamente, 1,53% do total do PIB brasileiro, que foi de
R$ 6,6 trilhdes (IBGE, 2018), o que demonstra a importancia dos seguros para a
economia nacional. O grafico 1, a seguir, apresenta o crescimento do mercado de

seguros nos ultimos cinco anos, com base nos dados estatisticos da Susep (2018).
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Gréfico 1 — Receitas Anuais de Seguros no Brasil (2013-2017)
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Fonte: elaborado pela autora com base em dados do SES/SUSEP (2018).

A seguir, na figura 1, estdo apresentados os valores relacionados ao total de
prémios de seguros no ano de 2017, os quais envolvem previdéncia privada,
capitalizacao e todas as outras modalidades de seguros.

Figura 1 — Mercado de Seguros no Brasil (2017)

Empresa Prémio Seguros  Sinistro Ocorrido

PORTO SEGURO CIA DE SEGUROS GERAIS

8.430.939.695

3.914.951.870

COMPANHIA DE SEGUROS ALIANCA DO BRASIL

6.850.151.327

2.067.155.894

MAPFRE SEGUROS GERAIS S.A.

6.015.583.954

3.717.273.809

CAIXA SEGURADORA S.A.

5.952.996.583

1.451.022.161

BRADESCO AUTO/RE COMPANHIA DE SEGUROS

5.637.515.577

3.346.713.841

TOKIO MARINE SEGURADORA S.A. 4.779.416.280 2.538.782.367
ZURICH SANTANDER BRASIL SEGUROS E PREVIDENCIA S.A. 3.900.910.818 634.207.739
BRADESCO VIDA E PREVIDENCIA S.A. 3.635.923.689 1.309.279.068
ZURICH MINAS BRASIL SEGUROS S/A 3.596.015.266 1.204.870.924

SUL AMERICA CIA NACIONAL DE SEGUROS

3.331.691.061

2.145.059.538

ALLIANZ SEGUROS S.A. 3.057.093.257 1.736.499.139
HDI SEGUROS S.A. 3.011.726.745 2.114.982.350
LIBERTY SEGUROS S.A. 2.988.223.491 1.565.815.521
SEGURADORA LIDER DOS CONSORCIOS DO SEGURO DPVATS.A. 2.986.537.577 17.859.840
ITAU SEGUROS S.A. 2.912.775.990 667.229.884

SOMPO SEGUROS S.A.

2.792.421.309

1.549.095.515

AZUL COMPANHIA DE SEGUROS GERAIS

2.685.780.550

1.631.291.941

CHUBB SEGUROS BRASIL S.A.

2.148.964.202

1.566.981.208

BRASILVEICULOS COMPANHIA DE SEGUROS 1.462.601.523 1.036.430.014
OUTRAS 99 SEGURADORAS 24.539.222.830 10.244.141.314
Totais 100.716.491.720 44.459.643.939

Fonte: SES/SUSEP (2018).

Valores expressos em Reais (RS$)
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De acordo com a figura 1, a empresa com maior venda de prémios em 2017
foi a Porto Seguro Cia. de Seguros Gerais, a qual faturou mais de R$ 8,4 bilhdes, e
dentre as seguradoras de maior faturamento, a que menos faturou foi a Brasil
Veiculos Companhia de Seguros, com um total de um pouco mais de R$ 1,4 bilhdes.
Outro dado importante observado é o faturamento das outras 99 companhias de
seguros menores, que chegou a mais de R$ 24,5 bilhdes, e que somadas
apresentam uma boa representatividade neste mercado.

A figura 2 (a seguir) apresenta 0 panorama econdmico dos seguros de
automoéveis, jA que os numeros deste segmento do mercado de seguros sao
significativos e abrangem uma fatia de 33% do total de mercado, cujo faturamento
de 2017 chegou a mais de R$ 33 bilhdes (SUSEP, 2018).

Figura 2 — Mercado de Seguros de Automaoveis no Brasil (2017)

Empresa Prémio Seguros Sinistro Ocorrido

PORTO SEGURO CIA DE SEGUROS GERAIS 5.988.890.238 3.063.515.632
BRADESCO AUTO/RE COMPANHIA DE SEGUROS 3.895.484.758 2.658.909.512
SUL AMERICA CIA NACIONAL DE SEGUROS 3.086.930.653 2.066.758.573
TOKIO MARINE SEGURADORA S.A. 3.086.230.716 1.654.073.987
HDI SEGUROS S.A. 2.702.866.378 2.034.622.641
AZUL COMPANHIA DE SEGUROS GERAIS 2.598.394.223 1.581.669.917
MAPFRE SEGUROS GERAIS S.A. 2.448.850.145 1.835.692.090
LIBERTY SEGUROS S.A. 2.432.926.424 1.364.956.248
ALLIANZ SEGUROS S.A. 1.689.565.867 1.111.583.819
BRASILVEICULOS COMPANHIA DE SEGUROS 1.388.098.417 991.327.198
SOMPO SEGUROS S.A. 1.018.674.301 729.817.439
ZURICH MINAS BRASIL SEGUROS S/A 506.143.277 378.759.653
ITAU SEGUROS DE AUTO E RESIDENCIA 415.787.262 701.509.783
CAIXA SEGURADORAS.A. 357.208.280 172.128.219
ALFA SEGURADORA S.A. 322.099.375 225.767.430
MITSUI SUMITOMO SEGUROS S.A. 275.596.722 201.227.506
GENERALI BRASILSEGUROS S.A. 259.958.562 197.158.952
SEGUROS SURA S.A. 132.307.753 78.383.504
SUHAI SEGURADORA S.A. 114.323.842 48.102.122
OUTRAS 47 SEGURADORAS 364.577.213 249.395.589

Totais 33.084.914.404 21.345.359.816

Valores expressos em Reais (R$)

Fonte: SES/SUSEP (2018).

Cabe ressaltar, a partir da analise dos dados da figura 2, que, as outras
guarenta e sete seguradoras, diferentemente da figura 1, faturaram pouco mais de
R$ 350 milhdes no ano de 2017 no segmento de seguros de automoveis, ficando

entdo com uma parcela pequena deste segmento. Trata-se de um cenario um pouco
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mais concentrado, mas ainda assim caracterizado pela participacdo de um
significativo nimero de participantes.

Com relacédo aos segmentos de atuacdo do mercado de seguros, a figura 3
a seguir, apresenta como o montante de prémios de seguro esta distribuido, ndo
fazendo parte desta distribuicdo o segmento de Previdéncia Privada, Capitalizacéo e
Saude.

O destaque fica para o ramo de automoveis com 33% da carteira total,
seguido do ramo de vida (19%) e riscos patrimoniais e de responsabilidade civil, que

tem 12% de participagdo de mercado, conforme mostra a figura 3.

Figura 3 — Distribuicdo de Prémio por Segmento de Seguros

Distribuicao de Prémio por Ramos de Seguros
(R$ 100.716.452.880,00 - Total)

m Seguros de Automovel

m Seguros de Vida

m Seguro Patrimoniais e Responsabilidade Civil
Seguros DPVAT

B Seguros Rurais

W Seguros de Garantia Publico e Privada

u Seguros de Transportes

m Seguros de Outros Ramos

Fonte: SES/SUSEP (2018).

Através da analise dos dados apresentados, verifica-se a existéncia de um

mercado bastante competitivo e distribuido de seguros no Brasil.

1.4.2 As Vendas de Seguros no Brasil

As vendas de seguros, em geral, séo feitas pelos corretores de seguros, cuja
atuacdo foi regulamentada pela Lei n° 4.594/64 e pelo Decreto-Lei n°® 73/66. Os

corretores de seguros passaram a integrar o Sistema Nacional de Seguros Privados
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e sua atuacao deve ocorrer conforme o capitulo XI do referido decreto, que trata dos
corretores de seguros e de seus prepostos. Conforme o artigo 123, para exercer a
sua profissdo, o corretor de seguros necessita estar previamente habilitado e

registrado, sendo que:

1° - A habilitagdo serd feita perante a SUSEP mediante prova de
capacidade técnico-profissional, na forma das instru¢des baixadas pelo
CNSP.

2° - O corretor de seguros podera ter prepostos de sua livre escolha e
designara, dentre é/es, o que o substituira.

3° - Os corretores e prepostos serdo registrados na SUSEP com obediéncia
aos requisitos estabelecidos pelo CNSP (BRASIL, 1966).

Complementarmente, a Lei no 4.594/64, em seu artigo 17° determina que é

proibido aos corretores de seguros e aos prepostos:

a) aceitarem ou exercerem empregos de pessoa juridica de direito
publico, inclusive de entidade paraestatal;

b) serem sécios, administradores, procuradores, despachantes ou
empregados de empresa de seguros.

Paragrafo Gnico. O impedimento previsto neste artigo é extensivo aos
sécios e diretores de empresa de corretagem (BRASIL, 1964).

Portanto, o0s corretores sdo considerados profissionais auténomos,
legalmente habilitados para intermediar, promover e vender 0s contratos de seguros,
para os consumidores de seguros, que sao 0s segurados, mediante habilitacdo
fornecida pelas autoridades regulamentadoras, junto as seguradoras e
resseguradoras.

Além das vendas pelos canais de distribuicdo, os corretores de seguros tém
papel importante na divulgacdo de informacfes sobre os produtos ou servigos
oferecidos pelas seguradoras, bem como na interagdo com o consumidor. S&o
responsaveis pela operacdo de compra e venda, fornecem informac6es sobre os
aspectos relevantes dos produtos e servigos, seus pregos, negociacdo entre a
seguradora e o consumidor, fazem a formalizacdo da compra e venda, com a
respectiva realizagdo da proposta, agendamento de inspecdo de risco,
acompanhamento de pagamentos, e também fazem o pds-venda, que inclui o
atendimento de servicos necessarios e procedimentos por ocasido da ocorréncia

dos eventos seguraveis, chamado de sinistro, dentre outros aspectos (BELLI, 2018).
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O mercado brasileiro possui um total de 93.859 corretores, segundo

estatisticas da Fenacor (2018), conforme apresentado no quadro 1, sendo 49.558

pessoas fisicas e 44.301 corretoras de pessoa juridica.

Quadro 1 — Corretores de Seguros Ativos no Mercado Brasileiro

REGIAO FiSICAS | JURIDICAS | TOTAL
CENTRO-OESTE 3.079 3.166 6.245
NORDESTE 4.527 4.403 8.930
NORTE 1.066 1.061 2.127
SUL 8.240 7.831 16.071
SUDESTE 32.646 27.840 60.486
TOTAL 49.558 44.301 93.859

Fonte: Fenacor (2018)".

De acordo com Belli (2018) os canais de distribuicdo de seguros no Brasil se

dividem em oito tipos e atendem a toda a demanda de seguros do pais, de acordo

com as particularidades de cada canal, conforme resumido no quadro 2, a seguir.

Quadro 2 — Canais de Distribuicdo no Mercado Segurador Brasileiro

CANAIS

DESCRICAO

Pequenos e médios
corretores

Pequenas empresas com menos de 10 funcionarios, sdo a base da
distribuicdo de seguros no mercado brasileiro.

Grandes corretoras
nacionais e internacionais

Grandes corretores, sobretudo multinacionais, geralmente com foco em
grandes riscos, grupos de afinidade e seguros faturados.

Assessorias de seguros
(“plataformas”)

Empresas que servem de intermediacdo entre um grupo de corretores,
geralmente de pequeno e médio porte, e as seguradoras.

Agentes/venda direta

Vendedor representante do segurador, equiparavel legalmente ao
corretor de seguros.

Rede Bancaria Direta

Grandes bancos do pais que possuem seguradoras e utilizam suas
agéncias como canal de vendas de seguros.

Rede Bancaria (Parceria)

Bancos que ndo possuem seguradoras e abrem as suas agéncias como
canal de vendas de seguros.

Internet

Sites de venda de seguros.

Varejo, Concessionérias
e Lojas

Lojas que abres 0s seus espacos para venda de seguros.

Fonte: adaptado de Belli (2018).

" Consulta de dados online. Disponivel em: <https://www.fenacor.org.br/Servicos/CorretoresAtivos>.

Realizada em 3 nov. 2018
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Belli (2018) ressalta que, apesar das diversas opc¢Oes de distribuicao,
inclusive algumas novas formas surgidas nos ultimos anos como a internet, o canal
de vendas de seguros mais importante continua sendo o0 de corretores
independentes, que possuem uma representacdo média estimada em 80% na
participagdo dos seguros deste setor nos seguros nao vida. O autor diz que o
percentual € aproximado, pois a tabulacdo dos percentuais € de dificil separacéo, ja
gue os canais como a rede bancaria costumam ter corretoras de seguros, assim
como acontece com as startups chamadas de insurtechs, que oferecem servicos de
seguros aliados a tecnologia.

A tendéncia é de que cresca a quantidade de operacbes pelo canal de
vendas internet, jA que houve a publicacdo da Resolucdo CNSP 359/2017 em
alteracdo da Resolucdo CNSP 294/2013, que dispde sobre a utilizacdo de meios
remotos nas operacdes relacionadas aos planos de seguro e de previdéncia
complementar aberta. As principais mudancas apresentadas pela Resolugdo CNSP
359/2017 s&o a permissao para uso dos meios remotos para celebrar contratos
coletivos de seguro e de previdéncia, bem como para algumas atividades de pos-
venda, que ndo eram tratadas pela Resolugdo CNSP 294/2013 (BRASIL, 2013,
2017).

De acordo com a Superintendéncia de Seguros Privados (Susep), a horma
foi editada com o objetivo de permitir que as opera¢bes de seguro e de
previdéncia por meios remotos no Brasil ocorram de forma mais completa e
adequada, considerando o avanco do uso de tecnologias digitais que vém
transformando os servigos financeiros em todo o mundo. Além disso, ela
coloca o setor alinhado a outros setores supervisionados, como bancos e
mercado de capitais, no que diz respeito ao uso de tecnologias digitais
(L.S., 2018).

As companhias de seguros tém buscado seu espaco online, ainda que de
forma timida, seja pela oferta de produtos tradicionais ou inovadores para a
conquista de espago no comeércio eletrénico. Diversos desafios tém sido enfrentados
pelas seguradoras para entender e conquistar a confianga dos internautas para 0s
servicos de seguros. De acordo com um levantamento realizado por Bittencourt e
Ferreira Jr. (2014) sobre a venda de seguros online, a maioria dos respondentes
(76%), prefere contratar seguros de um corretor de seguros por questbes de
seguranca, sendo que apenas 7% afirmou contratar seguros direto da seguradora

pela internet.
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Com o surgimento da internet, algumas tecnologias digitais conectadas em
rede vém gradualmente substituindo a interacdo pessoal entre o corretor e 0
segurado ou possivel cliente, ja que possibilitam uma fonte pratica de informacdes
sobre os seguros existentes e até mesmo quando do momento do fornecimento de
dados para a elaboracao de calculos e propostas de seguros. Os canais eletrénicos
possibilitam nao apenas obter informacdes e consultar os valores para a
contratacdo, mas também efetivar o contrato. Também existem portais online para o
atendimento das necessidades pés-venda, conjugadas com os meios tradicionais,
como o atendimento telefonico (BITTENCOURT; FERREIRA JR., 2014).

A amplitude de um portal pode abranger quase toda a industria do mercado
de seguros, o objetivo € melhorar a experiéncia dos consumidores na contratacédo de
seguros, atrair novos consumidores para este mercado, estimular e desenvolver
servigos cada vez mais inovadores, ajudar o publico em geral a olhar para o setor de
seguros com bons olhos.

As principais vantagens dos portais de seguros sao praticidade e agilidade, ja
gue o cliente pode obter cotacdes em tempo real de diversas seguradoras, apenas
pelo preenchimento de um formulério Unico com as caracteristicas do veiculo, para o
caso dos seguros de automoveis, e o perfil do proprietario (BITTENCOURT;
FERREIRA JR., 2014).

No modelo tradicional, por meio do corretor de seguros, 0 tempo para
consultas e elaboracdo das mesmas cotacdes é maior, pois o cliente precisaria
entrar em contato com varios corretores de seguros caso desejasse obter mais de
uma proposta de precos. No entanto, o “modelo comparativo de precos” oferecido
pelos portais de seguros online pode favorecer “a venda pelo menor prego e nao a
necessidade do segurado” (BITTENCOURT; FERREIRA JR., 2014, p. 45), pois se
sabe que o0 mercado de seguros € um dos mais antigos e consolidados existentes no
mundo (para mais informacdes ver o Anexo A) e desta forma também muito bem
regulamentado, no Brasil pela SUSEP (mais informacdes no Anexo B).

O canal de vendas de seguros no Brasil ainda é concentrado na figura do
corretor, seja por dificuldade do mesmo em se adequar a novas tecnologias ou por

causa do cliente final.
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1.4.3 O Mercado Mundial de seguros

Segundo relatério da McKinsey de autoria de Binder e Muf3hoff (2017) o setor
de seguros teve um crescimento de prémios na ordem de 5,6% no ano de 2015,
enquanto o crescimento em 2016 havia chegado a 4,4%. As estimativas para 0s
prémios totais em 2017, segundo o relatério € a de que em valores, 0s prémios de
seguros chegariam a 4,6 trilhdes de euros. De acordo com Bueno (2018) o aumento
global nos prémios de seguros foi da ordem de “1,5% em termos reais, para quase
USS$ 5 trilhdes em 2017, apds um aumento de 2,2% em 2016”.

Dentre o segmento que apontou maior crescimento, conforme dados do
relatério da McKinsey, foi o de saude, com 6% entre os anos de 2015 a 2016
enquanto o seguro de vida registrou desaceleracdo no crescimento de prémios
brutos emitidos na ordem de 4,8% em 2015 para 3,8% em 2016 (BINDER;
MURHOFF, 2017).

Segundo Bueno (2018) no ano de 2017 o aumento nos prémios de seguro de
vida globais foi de 0,5%, enquanto os demais prémios (seguros nao vida) tiveram um
aumento 2,8%. Para Bueno (2018), “a queda nos prémios de vida em mercados
avancados, como EUA e Europa Ocidental, € a principal causa do entrave no
crescimento geral dos prémios globais”.

Na regido das Américas o crescimento tem sido caracterizado por um forte
progresso no segmento da saude (BINDER; MURHOFF, 2017). Isso se d4a em parte
por conta do envelhecimento da populacéo. A industria global de seguros passa por
turbuléncias devido ao ambiente de baixas taxas de juros, um mercado de acoes
desafiador e com o aperto das mudancas regulatérias, destacando-se as novas
diretrizes tributarias dos EUA. E concomitantemente, tem havido mudangca no
comportamento dos consumidores, que estdo buscando mais pesquisar e comprar
seguros online ou fazer parte das operagbes online e outras presenciais. Essas
caracteristicas tém se apresentado tanto nos mercados desenvolvidos, como
também tem se acelerado nos mercados em desenvolvimento devido a ampla
disseminagéo dos smartphones (BINDER; MURHOFF, 2017).

Algumas dessas mudancas também ocorrem no Brasil, juntamente com o
impacto dos portais de comparacdo de precos de seguros e outros
desenvolvimentos tecnoldgicos, além da corrida para implementar processos

digitais, mudancas que forcam as seguradoras a ajustar seus modelos de negdécios
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(BINDER; MURBHOFF, 2017; BITTENCOURT,; FERREIRA JUNIOR, 2014). De

acordo com Bueno (2018):

No total, as participacbes do Brasil — em 2015, 2016 e 2017 — foram,
respectivamente, 1,52%, 1,54% e 1,70% do mercado segurador mundial.
Isto é, apesar das dificuldades, houve crescimento no periodo em questéo.
Atualmente, o pais ocupa a 122 posi¢cdo geral no mercado segurador
mundial.

Os mercados maduros, como da Ameérica do Norte e Europa Ocidental tém
aplicado esforcos consideraveis para enfrentar as tendéncias de transformacéo
digital, o que acarretou aos mercados maduros taxas de crescimento mais lentas do
gue os seguros nos mercados emergentes (BINDER; MUBHOFF, 2017). Sabendo-
se gque as condi¢cBes tanto de infraestrutura tecnoldgica como de qualificacdo dos

paises europeus e norte-americanos é melhor do que a do Brasil pode-se inferir que

a transformacéo digital em bases locais sera ainda mais dificultada e morosa.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA
2.1 Transformacéo Digital

As formas de se relacionar e comprar mudaram completamente ao longo do
tempo. Agora, basta um smartphone para ter tudo literalmente na ponta dos dedos.
A transformagao digital alterou a maneira do ser humano viver e,
consequentemente, impactou o modus operandi das empresas. As startups, por sua
vez, tém mais facilidade para se adaptar a “nova ordem”, porque ja nasceram na era
digital e, se comparadas as empresas tradicionais, sdo menos burocraticas.
Entretanto, ndo significa o fim das corporacdes adeptas ao modelo de negdcio ja
ultrapassado.

Dados compravam as melhorias que a transformacdo digital proporciona.
Segundo desatacado pela Computerworld (2017) a mudanca funcional da tecnologia
dentro de uma empresa esta ocorrendo, pois ha “um aumento consideravel no
namero de projetos inovadores para digitalizacdo dos nego6cios com foco na
melhoria do nivel de satisfacdo dos clientes externos” (COMPUTERWORLD, 2017,
p. 4). De acordo com a publicacdo, 75% dos IT Leaders consideram a Tl como
facilitadora da inovacao. O vice-presidente de Tl do Bradesco — primeiro colocado no
ranking — Mauricio Machado de Minas, afirma que o banco conseguiu através da TI
inovar na criacao e revisao de processos de negocio; melhorar o nivel de satisfacéo
dos clientes externos e a qualidade de produtos e servicos. Com faturamento acima
de R$ 10 bilhdes, o Bradesco destinou 26% da receita para orgcamento da
transformacao digital.

Em 2017, segundo a Computerworld (2017), as principais prioridades dos
premiados foram oferecer melhor atendimento ao cliente; transformar e desenvolver
fontes de receita, e aumentar o portfolio de produtos e servicos. Com as metas
alcancadas, para 2018, novos desafios foram tracados:

1. Implementacdo/ Atualizacdo de projetos, solucbes e aplicacbes de
Mobilidade;
Implementacao/ Atualizacdo de solucdes de Big Data e Analytics;
Aquisi¢cao/ ampliacéo de solu¢des de Tl no modelo Cloud Computing;

Investimento em soluc¢des de Seguranca da Informacéo;

o b~ 0N

Melhorar o monitoramento da empresa — Governancga.
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Com um bom planejamento e acdes efetivas, a transformacao digital vai
modificar a empresa a deixando-a cada vez mais completa.

De acordo com Khan (2016), existe uma confusdo de conceitos entre digital,
digitalizacdo e transformacdo digital, ndo existindo uma determinacdo clara e
amplamente aceita para se definir a transformacéo digital. Para definir
transformacdo digital & necessario estabelecer o conceito de digital e de
digitalizacdo. O digital estd associado ao processo de conversdo de informacao
analdgica em formato digital.

Khan (2016) discorreu que a transformacdo digital é o efeito desta
digitalizacdo, ndo sendo, portanto, somente a adogcdo de novas tecnologias, mas
também de novas maneiras de tornar os negocios mais eficientes e competitivos.
Todavia, ndo se sabe ainda como a transformacéo digital sera realizada, qual o seu
grau de complexidade, interconexado com setores e, sobretudo, os seus impactos na
sociedade.

Segundo Rogers (2017, p. 11): “A revolugao digital esta virando de cabeca
para baixo o velho guia de negdcios”. Esta frase retrata com clareza o cenério atual
de muitas empresas que foram criadas antes do advento da internet. Tudo comecou
na década de 1990, quando o fisico Tim Berners-Lee criou a World Wide Web
(WWW), com base na linguagem HTML (SIQUEIRA, 2007, p. 277). Posteriormente,

0 Google impds uma nova forma de fazer negécios:

Criado em 27 de agosto de 1998 por Larry Page e Sergey Brin, estudantes
de Stanford, o Google define como sua missao ‘organizar a informacéao do
mundo e torna-la universalmente acessivel e util'. (...) A maior fonte de
receita da empresa sdo os links patrocinados, pequenos anuncios de texto”
(SIQUEIRA, 2007, p. 310).

As regras que orientavam a atuacdo dos negoécios ja ndo funcionam mais,
mas é possivel mudar e € preciso saber como se adaptar a esta nova era, sendo
que para chegar ao objetivo final, a transformacéo digital é inevitavel (ROGERS,
2017, p. 12). A tecnologia passou a desempenhar um novo papel dentro das
empresas. No modelo de negécios ultrapassado, as solugdes de tecnologia da
informagdo eram utilizadas apenas para otimizar processos, reduzir riscos e
melhorar a gestdo. Na ultima década, a tecnologia ganhou um valor estratégico e

hoje € empregada para reinventar o negoécio, melhora-lo cada vez mais. “A
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transformacao digital ndo tem a ver com tecnologia — tem a ver com estratégia e
novas maneiras de pensar’ (ROGERS, 2017, p. 12).

Na edicdo de dezembro de 2017, a revista Computerworld destacou a
mudanga funcional da tecnologia dentro das empresas: “A 172 edigcdo do prémio IT
Leaders revela um aumento consideravel no numero de projetos inovadores para
digitalizacdo dos negdécios com foco na melhoria do nivel de satisfacdo dos clientes
externos” (COMPUTERWORLD, 2017, p. 4).

A medida que a nova economia digital emerge da ruptura, os ClOs® estdo
vendo sua ultima oportunidade de atravessar a fronteira digital e conquistar
seu direito de jogar na proxima fase. Boa parte dos vencedores da edigdo
2017 do Prémio IT Leaders ja despertou para essa realidade e esti
empenhada em ser o drive de inovacdo em suas empresas
(COMPUTERWORLD, 2017, p. 5).

Para uma compreensao mais efetiva da ocorréncia da transicdo do periodo
analdégico para o digital no mundo organizacional, segue um exemplo pratico. A
Encyclopedia Britannica, que teve sua primeira publicagdo em 1768, foi de suma
importéancia do ponto de vista de ser uma fonte de conhecimento anterior ao
surgimento da internet. Desafiadas por gigantes, como a Wikipédia, a enciclopédia
fisica emitiu entdo a sua ultima edicdo depois de 244 anos. Tentou-se criar uma
versdao em CD-ROM, mas ndo obtiveram sucesso, pois a Microsoft ja havia criado a
prépria enciclopédia — Encarta — e a oferecia gratuitamente na compra do software
Windows. Porém, a Britannica ndo desistiu tao facilmente.

A referida organizacdo descobriu as novas necessidades dos clientes, que
passaram a contar com um comportamento diferenciado, devido a disseminacao das

novas tecnologias.

A Britannica experimentou, portanto, diferentes veiculos de entrega,
politicas de precos e canais de vendas para seus produtos, mas manteve o
foco em sua missdo central: qualidade editorial e servicos educacionais.
Dessa maneira, foi capaz ndo s6 de deslocar a enciclopédia para um
modelo puro de assinatura on-line, mas também de desenvolver novas
ofertas de produtos correlatos, para atender as necessidades em evolugdo
dos curriculos e do aprendizado em sala de aula (ROGERS, 2017, p. 16).

Segundo Rogers (2017) ndo ha nenhuma razao para as empresas digitais
substituirem as empresas tradicionais. O principal desafio € desenvolver uma

metodologia — um guia, como ele mesmo define — para encarar as questdes que a

® Chief Information Officer é o responsavel pela tecnologia da informacéo em uma empresa.
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digitalizacdo impde. O autor ainda recomenda que tracar uma estratégia para
desencadear os processos da digitalizacdo da sua empresa é fundamental para

chegar de fato a transformacéo digital.

Agile, DevOps e Design Thinking sdo o novo normal, assim como
mobilidade e nuvem. Os lideres de TI fizeram a licdo de casa e estdo
tratando de mudar as praticas dos departamentos de tecnologia para criar
sucessos rapidos para os seus parceiros de negocio. Segundo 64% dos
ClOs, essa é a acao mais importante em 2018 para melhorar e ampliar o
relacionamento com as demais &areas da empresa (COMPUTERWORLD,
2017, p. 5).

Agile®, DevOps®™ e Design Thinking" sdo conceitos imprescindiveis para
empresas que desejam aderir as tecnologias digitais. E recomendado conhecé-los e
aplica-los a rotina para mudar gradativamente a cultura e a mentalidade dos
funcionéarios. Focado no cliente e, ndo mais nas companhias e em seus acionistas,
os termos DevOps e Design Thinking sdo parte de uma cultura agil, necessaria para

haver a transformacéao digital.

2.1.1 Os Processos da Transformacdao Digital

Conforme Taurion (2016) da mesma forma que as empresas do século XXI
terdo que ser inteiramente ageis e ndo apenas parcialmente ageis, a transformacéo
digital ndo ocorrera se ficar limitada a um enclave isolado da empresa, como dentro
de um innovation lab que n&o se integra com a organizacgdo. A transformacao digital
nao é apenas investimento em midias sociais e blogs, por exemplo, 0 processo vai
muito além. Existe o progresso tecnoldgico que ocorre em trés etapas.

1. Digitizac&o: E o procedimento de transi¢éo da informac&o anal6gica para uma
forma digital. Imagens, sons e sinais sédo representados por valores binarios,

ou seja, os dados sédo convertidos em bits e armazenados em dispositivos

® Conjunto de métodos para desenvolvimento de software, que fornece uma estrutura conceitual para
conduzir projetos de engenharia de software, com énfase para as comunicacdes em tempo real,
Poreferencialmente cara a cara, do que documentos gscritos. .

Termo derivado da unido das palavras em lingua inglesa development (desenvolvimento) e
operations (operacdes), sendo uma pratica de Engenharia de Software que objetiva unificar o
desenvolvimento de software (Dev) e a operacao de software (Ops).

1 Um método pratico-criativo de solugdo de problemas ou questdes, para atingir resultados,
considerado como uma forma de pensar baseada ou focada em solucdes, que parte de um objetivo
inicial ao invés de iniciar por um determinado problema.



39

eletrénicos. Ficou mais facil para guardar informacdes importantes ou até

mesmo confidenciais.

2. Digitalizacdo: E a fase onde ocorrem mudancas reais nas empresas através
da tecnologia, envolvendo conceitos, como Big Data, Internet das Coisas e
Inteligéncia Artificial. H4& uma visdo mais global da tecnologia como
ferramenta para beneficio da empresa.

3. Transformacéo digital: E o efeito total e geral da digitalizac&o. Na pratica, é o
cliente poder comprar na sua loja online ou através do aplicativo e ter a
comodidade de receber o produto em casa, por exemplo. E o cliente poder
falar diretamente com a empresa, através de mensagem ou chat, de forma
mais rapida e eficaz. A empresa pode analisar qual o perfil do cliente que esta
em busca do seu produto, tracar estratégias para atingir mais pessoas e logo
conquistar novos clientes.

A empresa passa a ter inUmeras vantagens ao se inserir no ambito digital. No
entanto, é preciso ter cautela e, sobretudo, planejamento para que nada saia do
controle durante o periodo transitorio. E importante se digitalizar, mas a organizacéo
ndo pode esquecer a experiéncia do usuario/ cliente que agora deve ser convidado
para co-criar em conjunto com a empresa. As ferramentas tecnoldgicas servem para
melhoréa-la, se a qualidade cai tem alguma coisa errada (TAURION, 2016).

Por mais que haja ainda alguma resisténcia, a tecnologia veio para
aperfeicoar o modo de vida dos seres humanos e também para criar novas formas
de vivenciar o mundo. No ambito dos negécios, nao é diferente. Ela é utilizada para
melhorar o desempenho, potencializar o alcance e assegurar o progresso da
empresa. E uma mudanca radical, de simples ferramenta para otimizacdo de
processos, a tecnologia passou a interferir em todas as ramificacdes do negécio e,
principalmente no que diz respeito a estratégia empresarial (TAURION, 2016).

Rogers (2017) aprofunda mais o assunto e afirma:

as forcas digitais estdo reformulando cinco dominios fundamentais da
estratégia: clientes, competicéo, dados, inovagéo e valor. (...) as tecnologias
digitais estdo (...) mudando as regras de como as empresas devem operar
no mercado para serem bem-sucedidas (ROGERS, 2017, p. 20).

De acordo com Taurion (2016), para melhor entender o quéo rapido deve ser
a acdo ou reacdo da empresa em relacdo a transformacdo digital é analisar o
potencial da transformacéo digital sob trés camadas:
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a) As mudancas na infraestrutura ou fundacbes que alicercardo a
transformacdo digital, como uso de Cloud Computing®’, Advanced Analytics®
DevOps, apps moveis, etc. Em que estdgio se encontra neste caminho irreversivel?

b) As mudancas nos elementos basicos do negdécio, como o impacto do
conceito de banco digital nos bancos e do omnichannel** no varejo. Como a empresa
esta considerando esta realidade? Esta camada afeta a organizagdo como um todo
e eventualmente pode afetar modelos de negocio. Estas mudancas ja estéo
aparecendo. O CMN (Conselho Monetario Nacional) do Banco Central ja autorizou a
abertura e encerramento de contas totalmente na forma digital, sem que em nenhum
momento, seja hecessaria a presenca fisica na agéncia. Em breve bancos que néo
implementarem esta facilidade perderéo espaco.

c) As fronteiras da disrupcao, onde as grandes mudancas estardo ocorrendo,
como por exemplo, o impacto dos veiculos autbnomos no ecossistema da industria
automotiva e adjacente, como seguradoras. Esta camada transforma de forma
significativa os modelos de negocio. Por exemplo, um fabricante de veiculos se
transformando em empresa de prestacdo de servicos de deslocamento ou os
veiculos autdnomos acabando com o modelo de seguros individuais. No setor
financeiro, tem-se, por exemplo, os empréstimos P2P que mudam atual o modelo de
negécios (TAURION, 2016).

O desafio é que o digital esta afetando significativamente o comportamento da
sociedade, consumidores, modelos de negdcio, estruturas organizacionais e

processos, que fica dificil saber por onde comecar.

2.1.2 Os Clientes Sao a Razédo de uma Empresa

Essencialmente, o valor é a satisfagdo entre expectativas e necessidades que

séo atendidas por um produto ou servico.

'2 Traduzido como “computacdo em nuvem”. Consiste na distribuicdo de servicos de computacgdo
(armazenamento, bancos de dados, servidores, redes, software, analises, inteligéncia etc.) via
Internet (nuvem), possibilitando recursos flexiveis e economia na escala.

* E 0 exame autdnomo ou semiautdnomo de dados ou contelido usando técnicas e ferramentas
analiticas sofisticadas (mineracéo de dados ou texto, aprendizado de maquina, correspondéncia de
padrdes, previsao, visualizacdo, andlise semantica, andlise de sentimento, analise de rede e cluster,
estatistica multivariada, andlise de grafos, simulagdo, processamento de eventos complexos, rede
neural) para descobrir insights mais profundos, fazer previsées ou gerar recomendacdes.

1 Estratégia de contelddo que visa a integragdo e cooperagdo de canais de comunicagdo da empresa
para melhorar a experiéncia do usuario.
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Tradicionalmente, a proposta de valor da empresa era considerada
duradoura ou quase constante. Os produtos podiam ser atualizados; as
campanhas de marketing revigoradas (...), mas supunha-se que o valor
basico oferecido aos clientes era constante, definido pelo setor de atividade
(ROGERS, 2017, p. 23).

Manter esse pensamento na era digital € nadar contra a corrente. Atualmente
€ preciso entender que o0 contexto de negdécios esta sempre em mutacao, devido a
rapida difusdo de novas tecnologias a cada dia. Por isso, o0 melhor caminho a ser
seguido é da evolucdo constante, na qual a tecnologia auxilia a estender e a
melhorar a proposta de valor oferecida ao cliente.

Para Schiffman e Kanuk (2014) as principais modificacbes na vida dos
consumidores com a internet sdo principalmente a agilidade, o poder de escolha a
partir da facilidade para conseguir informa¢cdes sobre produtos e servigos, além da
praticidade. Portanto, as trocas entre empresas e clientes estdo cada vez mais
dindmicas e interativas. Adicionalmente, as tecnologias digitais permitem estudar o
comportamento do consumidor online, ou descobrir novas tendéncias de consumo
por meio das pesquisas de dados sobre seus habitos de navegacdo e pesquisa,
construir preferéncias de clientes, promover marcas, aumentar as vendas e criar a
lealdade com os clientes.

Antes da internet e, consequentemente, das novas tecnologias, os clientes
eram meros receptores e o modelo de negdécio era voltado para o mercado de
massa. “Faga um produto que sirva a tantos clientes quanto possivel (...) use midias
e mensagens abrangentes que atinjam e convencam tantos clientes quanto possivel,
ao mesmo tempo” (ROGERS, 2017, p. 21). Na era digital, esses caminhos sofreram
dréasticas alteracdes. O cliente passou a ter mais voz do que nunca.

A midia tradicional ainda segue com poder e influéncia sobre a sociedade, e
consequente, sobre os consumidores em potencial, sobretudo nos canais off-line.
Porém, em um contexto no qual as pessoas estdo cada vez mais conectadas, a
convergéncia para o online se torna uma realidade. Por meio do digital, as marcas
criam seu proprio canal de comunicacdo, de uma forma mais dinamica, flexivel
interativa e sem intermediarios. A presenca e 0 posicionamento nesse novo cenario
se tornam uma necessidade. O mundo esta cada vez mais disruptivo (ROSA, 2017).

A disperséo da cultura digital promoveu uma nova era de oportunidades, mas
também de maior competitividade. Com informagfes ao alcance de mais pessoas,

muitas vezes sem as barreiras geograficas, o consumo passa a se basear por
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atributos que véo além do simples beneficio real de um produto ou servico. E um
contexto digital de ruptura, consumismo e venda em alta escala, que desafia cada
vez mais empresas, entidades e mesmo individuos. Nao basta estar presente, é
preciso se posicionar de forma eficiente e criar valor as marcas na internet (ROSA,
2017).

As tecnologias digitais mudaram a maneira como nos conectamos com 0S
clientes e Ihes oferecemos valor. (...) as empresas transmitiam mensagens
e forneciam produtos aos clientes. Hoje, porém, a relacdo é muito mais
interativa, de méo dupla. As mensagens e as avaliacdes dos clientes os
tornam muito mais influentes que a propaganda e as celebridades,
transformando a participacdo dindmica dos clientes em indutor critico do
sucesso das empresas (ROGERS, 2017, p. 18).

O cliente passou a ser peca fundamental no processo de compra e esta cada
vez mais exigente. Por isso, € preciso estar atento as suas necessidades, que
podem mudar em um piscar de olhos, devido ao grande volume de informacéo e as
facilidades que os dispositivos méveis proporcionam. A digitalizacdo dos negocios
tem um grande impacto em diversos segmentos. Nao é um movimento isolado.
Atinge verticais que trabalham diretamente com o consumidor hiperconectado, e que
ja comecaram a responder as exigéncias desse novo cenario com O
desenvolvimento de solugbes digitais criativas e inovadoras, em alguns casos
solucbes realmente pioneiras nas suas areas de atuacdo (COMPUTERWORLD,
2017, p. 5).

Muitas pessoas tém medo do novo e, principalmente de arriscar, porque ja
estdo acostumadas ou até mesmo acomodadas ao modelo de negdcio vigente. Mas,
no mundo empresarial atual, muitas vezes € necessario apostar, ainda mais quando
0 préprio cenario indica que algo ndo vai bem e precisa ser alterado. Experimente o
que transformacgao digital tem a oferecer: “transformar os processos de negécio € a
grande meta, junto com melhorar a experiéncia do consumidor’
(COMPUTERWORLD, 2017, p. 5).

Empresas, como Bradesco, Gol e Natura, figuram entre os dez primeiros
colocados do prémio IT Leaders 2017 e afirmam que, dentre as muitas conquistas
que a transformacdo digital possibilitou, estdo inovacdo — criacdo e revisdo dos
processos de negocio — reducdo de custos operacionais, melhoria na satisfacdo dos

clientes, além de aperfeicoamento na qualidade de produtos e servigos.
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Sabendo empregar o uso da tecnologia corretamente, o negécio tem a
possibilidade de prosperar. Processos ficardo mais r4pidos, além de menos
custosos, e cada vez mais a sua atividade estard concentrada na necessidade do

cliente, que deve ser o grande orientador do seu negocio — seja ele qual for.

Os clientes se conectam e interagem dinamicamente, por meio e modos
gue estdo mudando suas relac6es entre si e com as empresas. (...) estdo o
tempo todo influenciando-se reciprocamente e construindo reputacao das
empresas e das marcas. O uso de ferramentas digitais esta mudando a
maneira como descobrem, avaliam, compram e usam os produtos, e como
compartilham, interagem e mantém-se conectados com as marcas
(ROGERS, 2017, p. 21).

A partir deste fato, quando as pessoas estdo em um momento de maior
distracdo, no entanto mais exigentes do que nunca. Essa passa a ser a primeira
mudanca: existe desde entdo uma mudanca clara no quesito comportamental do
mercado consumidor. Porém, o cotidiano tornou-se mais fécil, a partir do momento
em que 0s servigos e produtos passam a ser oferecidos de maneira automatizada
oferecendo uma comodidade impensada alguns anos atras.

No entanto, tém surgido desafios diferenciados como transtornos ligados a
falta de preparo das organizagdes relacionadas as reclamacfes de clientes e o ato
de digitalizar sem preocupar com a experiéncia do usuario ao longo do processo de
compra. Essa mudanca comportamental vem a obrigar as organizacdes a
repensarem a jornada de compra e venda do mercado consumidor, altamente
influenciado pelas redes sociais e sites de busca. Ao invés dos clientes serem vistos
apenas “como alvos de vendas, as empresas precisam reconhecer que os clientes
em rede podem ser o melhor grupo de foco, o melhor campedo da marca, ou o

melhor parceiro de inovagao que jamais encontrarao” (ROGERS, 2017, p. 21).

2.1.3 Os Dados Séo a Chave para a Informacéo

A era digital esta presente para revolucionar o modo como se atua no mundo.
A diferenca, entretanto, esta na intensidade e na velocidade em que essa mudanca
ocorre. Atualmente, ao contrario do que aconteceu no século XVIIl, o ritmo é
frenético. As proximas duas décadas do século XXI trardo mais transformacgdes do

gue os ultimos cem anos.
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Assim, tem-se a necessidade de saber como as empresas produzem,
gerenciam e usam as informacdes geradas com estas mudancas. Antigamente, 0s
dados eram resultados de pesquisas com clientes e eram utilizados para fazer
previsdes, avaliacbes e tomadas de decisdes, como relata o proprio Rogers.
Atualmente, se tem uma alta gama de dados, que em muitos casos, ndo se
consegue absorver. Porém, “o maior desafio hoje € converter a enorme quantidade
de dados em informagdes valiosas” (ROGERS, 2017, p. 19).

O volume de dados aumentou drasticamente, introduzindo o conceito de Big
Data, que corresponde a quantidade de dados que provém de uma variedade de
recursos de captura das operacbes online, como por exemplo, navegacdo na
internet, transacdes de comércio eletrénico, interacbes em redes sociais. Ao se
aplicar o conceito de Big Data é possivel trabalhar uma quantidade enorme de
dados, seja em sua captura, andlise, pesquisa, compartilhamento, armazenamento,
transferéncia, visualizacao e informacdes sobre sua privacidade (SCHWAB, 2016).

O uso da internet permite saber o perfil do cliente e quantas pessoas
buscaram o produto ou servico de determina industria ou servico, por exemplo.
Esse tipo de dado fornece novos caminhos para a empresa, tais como, melhorias a
serem feitas no atendimento, onde a empresa tem mais visualizagdes, e assim por
diante. Os dados coletados precisam ser interpretados para que possam produzir
seus efeitos. “Essas ferramentas de Big Data criam condicbes para que as
empresas facam novos tipos de previsfes, descubram padrbes inesperados nas
atividades de negdcios e liberem novas fontes de valor” (ROGERS, 2017, p. 22).

Por esta razéo, o “Big Data e Analytics, surpreendentemente, tomaram o lugar
de seguranca entre as prioridades para 2018”, de acordo com os ganhadores do
prémio IT Leaders, como mostra a edigdo de dezembro da Computerworld. “Pilotos
de Blockchain e Internet das Coisas também ja aparecem entre os planos de
investimento para os proximos 12 meses” (COMPUTERWORLD, 2017, p. 6).

Segundo Lobo (2017, p. 190) o Big Data vem sendo gradualmente introduzido
no sistema de atencdo a saude: “Dados de prevaléncia, incidéncia e evolugao de
enfermidades permitiriam gerar dados estatisticos, antecipar surtos epidemiolégicos
e prescrever acdes preventivas”. Em complemento, a computacdo em nuvem
permite melhoria no tratamento de Big Data, por meio do arrendamento de recursos

de TI, tais como infraestrutura, plataforma ou aplicativos de software, para oferecer



45

servicos na forma de assinatura virtualizando as opg¢des de armazenagem (REIS;
HASAN, 2018).

2.1.4 A Importancia da Inovacao

De acordo com Levitt (2002), se a criatividade nao estiver alinhada de forma
correta com a gestdo da inovacao, ela pode resultar em morte para o0 negdcio ou
empresa. Ele diz que “criatividade, ideias e suas tecnologias sozinhas nao sao
suficientes”. O processo de inovacdo precisa de atores para gerencia-lo com
habilidades mais voltadas ao gerenciamento empresarial. Com isso, € possivel
garantir o sucesso e materializagédo da ideia no mercado.

A inovacao é uma poderosa fonte de vantagem competitiva para as empresas
em uma economia globalizada. A busca e o desenvolvimento de inovacbes e
conhecimentos estdo entre as principais fontes que sustentam a posicdo das
organizagdes no mercado.

Segundo Santos, Fazion e Meroe (2011), um dos primeiros estudiosos sobre
inovacao foi Schumpeter, cuja abordagem dizia que a inovacéo estava vinculada ao
desequilibrio no mercado e que repercutia no crescimento econémico, sendo assim,
a funcdo da inovacédo € de impulsionadora do progresso. De acordo com teoria de
Schumpeter a inovagao tecnoldgica cria uma ruptura no sistema econémico, tirando-
o do estado de equilibrio e alterando, desta forma, padrées de producao e criando
diferenciacdo para as empresas. Assim, a inovacao possui papel central para o
desenvolvimento econémico regional e de um pais.

A inovacéo e seu ciclo podem, historicamente, ser divididos em trés etapas,
de acordo com Santos, Fazion e Meroe (2011), que sao:

1) Invencéo: presente desde o inicio da humanidade;

2) Imitacdo ou difusdo: comum nos mercados cuja economia foi alicercada pela
producao e terceirizacao de produtos de consumo

3) Inovagdo: estratégia para a sustentabilidade econdmica das organizagdes no
século XXI, emergente apds a globalizacdo da economia e alternativa para
acompanhar a velocidade de demanda por novos produtos, caracteristica da

dindmica contemporéanea.
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A inovacdo envolve a gestdo das atividades envolvidas no processo de
geracdo de ideias, desenvolvimento de tecnologias, criacdo e fabricacdo de um
produto novo (ou aperfeicoado) ou de um processo de fabricacdo ou equipamento.
As atividades de inovacdo envolvem novos conhecimentos e podem ser executadas
dentro das empresas, mas também podem envolver a aquisicdo de bens, servicos
ou mesmo de conhecimento de fontes externas. Uma empresa pode adquirir
tecnologia externa de forma a incorpora-la em seus conhecimentos para inovar.

Para que ocorra com sucesso, a inovacdo necessita da coordenacdo dos
esforcos de vérios participantes: desde os geradores de ideias e invencdes —
inventores e inovadores, até os empreendedores e lideres de projetos de inovacao.
Os ultimos garantem gque as novas ideias sejam introduzidas de forma coerente nas
politicas e estratégias empresariais e motivam os funcionarios na implementacao
dessas novas ideias. Em geral, os gerentes de alto escaldo nas empresas
desempenhem muitas dessas funcbes, mas os lideres se envolvem mais
frequentemente como defensores da inovacdo (DRUCKER, 2003).

Os lideres podem incentivar ideias inovadoras e criativas de seus
subordinados de diversas formas. Uma das formas de incentivo a criatividade é pela
criacdo e manutencdo de um ambiente de trabalho que incentive os funcionéarios a
experimentarem diferentes abordagens na resolucdo de problemas sem terem de se
preocupar com punicdes caso 0s resultados sejam negativos. Os lideres devem
deixar claro quais sdo as metas a serem atingidas e quais sao os limites e escopo
para a solucdo de problemas, de preferéncia dando autonomia para a equipe
encontrar solucdes. Os lideres podem direcionar os esforcos individuais e conjuntos
dos funcionarios para processos e resultados inovadores com definicdes de metas
de curto ou longo prazo (DRUCKER, 2003).

Sob uma abordagem ampla, os lideres influenciam na cultura organizacional
ao criar e sustentar um clima organizacional e uma cultura que estimulem os
esforcos criativos de todos e facilitem a difusédo da aprendizagem. Os lideres podem
impulsionar significativamente o desenvolvimento e manutencdo de um sistema que
valorize e recompense o desempenho criativo por meio de remuneracdo e outras
politicas relacionadas a recursos humanos (DRUCKER, 2003).

Embora seja importante compreender como se da o incentivo para a
criatividade das pessoas na realizagéo dos processos de trabalho, uma preocupacao

mais importante para as empresas € sobre como mobilizar essa criatividade para o
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desenvolvimento e a producéo de novos produtos ou servigcos. E mesmo quando a
empresa realiza tal facanha, os desafios principais estdo em lancar e vender esses
novos produtos ou servicos em um mercado cada vez mais competitivo. Portanto,
diz-se que ndo adianta apenas o0 sucesso interno da empresa para a lideranca em
inovacdo, jA que existem outros fatores que influenciam na capacidade de uma
empresa inovar, que vao desde o ecossistema no qual a empresa esta inserida até
em questdes como a aceitacao das inovacdes pelo mercado.

De acordo com a teoria convencional, as empresas competiam com seus
concorrentes que forneciam produtos ou servigos semelhantes. No entanto, a partir
da era digital as modificacdes serdo bastante diferenciadas. Rogers (2017) explica
como a competicdo foi redefinida com o impacto da revolucdo digital, visto que
atualmente segue-se em direcdo a um mundo de fronteiras setoriais fluidas, em que
0s maiores desafios podem ser concorrentes assimétricos, empresas estranhas ao
setor, em nada parecidas, mas que oferecem aos clientes valores concorrentes.

A ‘desintermediacéao digital’ esta virando de ponta cabeca parcerias e cadeias
de fornecimento — nossos parceiros de negocios de longa data podem tornar-se
NOSSOS maiores concorrentes, se nossos aliados comegarem a servir diretamente a
nossos clientes (ROGERS, 2017, p. 22).

Indispensavel em qualquer tipo de negdcio, a inovacao é necessaria para que
as empresas consigam se reinventar e, desta forma, possam criar novos produtos e
servicos e ficarem mais competitivas no mercado, diferenciando-se de seus

concorrentes. Assim ocorria no passado.

As tecnologias digitais possibilitam que se encare a inovagdo de maneira
muito diferente, com base no aprendizado continuo, por experimentacado
rapida. A medida que facilitam e aceleram mais do que nunca o teste de
ideias, é possivel receber feedbacks do mercado desde o inicio do processo
de inovacdo, mantendo-o constante até o lancamento, e mesmo depois
(ROGERS, 2017, p. 23).

Com a nova abordagem da inovacdo, podem ser feitos experimentos fiéis a
realidade, o que otimiza tempo, diminui custos, reduz as chances de fracasso e
aperfeicoa o aprendizado organizacional.

Inovagdes disruptivas geralmente comegam a ser introduzidas em mercados
pequenos ou mesmo criam novos mercados, mas depois que as empresas crescem
acaba assumindo uma posicdo de sustentacdo no mercado ao invés da constante

criacao de inovacOes disruptivas. Na maioria dos casos, as empresas possuem uma
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combinacdo entre inovacdo e sustentagcdo. No inicio, a empresa apresenta
inovacoes disruptivas, mas depois procura tornar seus produtos cada vez melhores
e mais eficientes, com inovac¢des incrementais ano apos ano (CHRISTENSEN,
2001).

Em geral, as inovagdes disruptivas transformam o mercado impondo novos
hébitos de consumo e muitas vezes deixam as empresas concorrentes anteriores
ameacadas. Alguns exemplos recentes deste tipo de modificagdes profundas sédo as
promovidas pela internet, que com a introducdo do comércio eletrbnico, quase
eliminou as gravadoras de musica e as livrarias, por exemplo, com vendas de livros
online e com a possibilidade de baixar as musicas em MP3, o mais recentemente
vem sendo substituido pelo streaming. Apds a chegada internet quase tudo que
passa pela venda online, ou pela virtualizacdo e intermediacdo via aplicativos
moveis esta deixando o0s concorrentes anteriores em posicdo de desvantagem.
Alguns exemplos sdo os hotéis que estdo incomodados com o Airbnb e as locadoras
de filmes, mesmo uma grande rede como a Blockbuster, que praticamente
desapareceram e foram substituidas pela Netflix, entre outros (ISMAIL; MALONE;
GEEST, 2018).

A lideranca em inovacdo requer um processo de aprendizagem conjunto:
inicialmente ocorre internamente na empresa e representa a conclusdo das
atividades de P&D, bem como a definicdo de rotinas e procedimentos; em seguida
resulta das interac6es de empresas com parceiros, sejam fornecedores ou usuarios
de bens e servigcos, centros de pesquisa, agéncias governamentais, associacdes
comerciais, entre outros (DRUCKER, 2003).

2.2 Lean

A gestdo como uma das principais tarefas do negocio € uma base para a
tomada de decisbes e 0 processo de recursos humanos em todas as empresas.
Existem muitas formas tradicionais de apoiar o sistema de gerenciamento da
empresa que levam a bons resultados. No entanto, a fim de explorar todo o potencial
da organizacao, as solu¢cdes modernas de apoio a gestdo devem ser aplicadas. Um
deles é o Lean Management - conceito que permite fazer mudancgas significativas na

organizacdo. Sua caracteristica é o gerenciamento “enxuto”.
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O método Lean “promove uma abordagem holistica e sustentavel de se usar
menos de tudo para se obter mais” (SAYER; WILLIAMS, 2016, p. 13). Muito
disseminado na area de administracdo, o conceito ndo é novo e pode ser
empregado em diferentes segmentos e setores de uma empresa. Atualmente, é
possivel aplicar essa ideia através do que é denominado de Lean Thinking e de
Lean Startup. O objetivo é retirar os impedimentos, entregar um produto ou servico
com a maxima rapidez, o0 minimo custo e a maxima qualidade. O Lean esta presente

nas camadas estratégicas, taticas e operacionais das empresas.

Lean significa menos de muitas coisas — menos desperdicios, ciclos de
tempo menores, menos fornecedores, menos burocracia. Mas Lean também
significa mais — mais empregados capacitados e fortalecidos, mais agilidade
e capacidade organizacional, mais produtividade, mais clientes satisfeitos e
mais sucesso a longo prazo (SAYER; WILLIAMS, 2016, p. 14).

O Lean nao deve ser entendido “como um grupo de praticas funcionais ou
departamentais, mas como um conjunto de acdes multidisciplinares que cruzam
linhas funcionais. Isso porque foca nos processos que criam o valor de cliente, que
por sua natureza sao transfuncionais” (SAYER; WILLIAMS, 2016, p. 16), como
exemplos, seguem:

e Processo fornecedor-montador;

e Processo montador-distribuidor-cliente;

e Processo de marketing-design-desenvolvimento;
e Processo de pedido-pagamento;

Em cada um dos casos, equipes multidisciplinares facilitam o processo.

2.2.1 A Origem do Lean

A origem do Lean Management vem do conceito de Lean Production (que
pode ser interpretado como producdo enxuta) e foi usado pela primeira vez na
Toyota por Taiichi Ohno, entdo chefe de producdo e Eiji Toyoda, presidente e
chairman (WOMACK; JONES, 2007, AVERILL, 2011). Durante o trabalho de T.
Ohno na criacdo do Sistema Toyota de Producdo (TPS), conhecido como Lean

Manufacturing, ele observou o problema com a falta do potencial de recursos
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suficientes. A solucdo concentrou-se em limitar 0S recursos necessarios para a
producdo; pessoas, area, despesas de investimento, tempo e muitos outros.

As bases do Lean Management sdo: foco nas necessidades do cliente,
producdo enxuta, fluxo continuo de materiais e suprimentos de acordo com o
principio de just-in-time, melhoria continua da qualidade, desenvolvimento acelerado
de novos produtos e rapidamente lancd-los no mercado, marketing ativo,
atendimento as necessidades e expectativas dos clientes, capacidade de
desenvolver e ganhar investidor estratégico, harmonia com o ambiente da empresa
(GARZA-REYES, 2015, p. 18).

O conceito Lean difere de outros conceitos que se concentram na melhoria de
processos. Ele ndo permite melhorar o estado atual, aumentando a eficacia de todas
as atividades da empresa, mas requer a avaliacdo dessas atividades para sua real
utilidade. Na opinido de Peter Drucker, “ndo ha nada tdo inutil quanto fazer com
grande eficiéncia algo que ndo deveria ser feito”. Esta citagdo conecta-se com o
conceito de Lean que reduz todas as acgOes e fun¢des que nao trazem qualquer
valor para o cliente.

Além disso, concentra-se na reducdo de acles internas na empresa para
aquelas que séo absolutamente necessarias. Ele se concentra nas necessidades do
cliente e define o que é importante para os clientes no produto ou servigos. O fluxo
de valor dentro da empresa deve ser definido (todas as acfes que precisam ser
feitas para criar um produto ou servigo) para que a empresa possa Se concentrar
nas necessidades do cliente. Entdo, o fluxo de valor de toda a cadeia de
suprimentos deve ser definido.

A satisfacdo do cliente exige a eliminagcdo ou, pelo menos, a reducéo de
algumas acdes desnecessarias que geram desperdicio na cadeia de suprimentos. O
proximo passo concentra-se em encontrar 0 caminho para criar as diretrizes, metas
e métodos para avaliar o progresso (SENGE, 2006, p. 41). Competir ndo é o alvo de
acordo com o conceito de Lean, mas a perfeicdo e eliminacao total de residuos. A
transformacdo Lean é um processo extremamente longo, a analise completa deve
ser conduzida, decidindo quais métodos e ferramentas serdo implementados. Entéo,
tais procedimentos eliminardo substancialmente o risco que esta relacionado com a
falta de interpretacdo da definicdo de técnicas implicitas e ferramentas Lean pelas

pessoas que o implementam (SENGE, 2006, p. 64).
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Posteriormente, Womack e Jones (apud STONE, 2012) generalizaram o Lean
além da producao, agrupando seus conceitos em cinco principios: determinar o valor
para o cliente, mapear o fluxo de valor, estabelecer um fluxo continuo, implementar
0 sistema puxado e buscar a perfeicdo. Essa generalizagdo foi denominada Lean
Thinking (LT) e esta relacionada a um conjunto de casos de sucesso de aplicacdes
em setores como: gestado hospitalar, producéo, distribuicdo de alimentos, setor de

construcédo e servicos em geral (STONE, 2012).

2.2.2 Lean Thinking

O processo de expansdo do Lean Thinking (que pode ser interpretado como
pensamento enxuto) para diversos segmentos também se ramificou na area de
tecnologia da informagé&o, sendo chamado de Lean IT. Dentro da aplicagao de LT na
area de TI, o campo da Engenharia de Software tem se transformado
consideravelmente nas Ultimas duas décadas como resultado dessa influéncia.

O Lean Thinking € um conjunto de principios, filosofias e processos de
negocios que permitem a eliminacdo de desperdicios e agregam valor aos clientes
baseado no Sistema Toyota de Producdo que se concentra em eliminar
simultaneamente o desperdicio e melhorar a satisfacdo do cliente (VLACHOS,
2015). De acordo com o Lean Thinking, o desperdicio pode ser qualquer outra coisa
gue ndo o equipamento, materiais, pecas, espaco e tempo de trabalho necessarios
para fornecer o servico (VLACHOS, 2015).

Poppendick e Cusumano (apud VLACHOS, 2015) escrevem que
semelhancas entre a gestéo japonesa e o desenvolvimento de software comecaram
a se tornar aparentes por volta dos anos 90, seguindo o exemplo da filosofia da
Microsoft de fazer corre¢es diérias. Esse procedimento pode ser visto como algo
similar ao just-in-time, uma das bases do Lean.

Segundo Womack e Jones (2003) o conceito-chave no Lean Thinking é
“valor”. O valor é definido como a capacidade de entregar exatamente o produto ou
servico (personalizado) que o cliente deseja com um tempo minimo entre o
momento em que o cliente solicita esse produto ou servico e a entrega real a um
preco apropriado (WOMACK; JONES, 2003). Ao definir “0 que os clientes querem”,
as etapas do processo podem ser divididas em valor agregado e sem valor
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agregado. As atividades de valor agregado contribuem diretamente para a criagao
de um produto ou servico que o cliente deseja. Atividades que n&o agregam valor
sdo chamadas de desperdicio e devem ser removidas ou evitadas.

Sambinelli e Borges (2017) apresentam o LT aplicado a Engenharia de
Software através de metodologias ageis (Agile Methodologies — AM™). As
metodologias &ageis podem ser consideradas um primeiro marco em relagdo a
influéncia da Lean Thinking em Engenharia de Software e tem influenciado cada vez
mais a industria de software e pesquisadores, amplamente utilizados nos ultimos
anos (SAMBINELLI; BORGES, 2017).

Mas o LT atua em um contexto mais amplo, dentro do ambiente em que o
software opera os fluxos de valor da empresa. Ha recomendacfes para que as
organizacdes comecem com alguma AM como Extreme Programming (XP)'* ou
Scrum'’ para experimentar os resultados de LT. Tais abordagens poderiam ser
consideradas como um ponto de partida e seriam adaptadas e melhoradas ao longo
do tempo pelas pessoas e equipes que executam o trabalho (SAMBINELLI,
BORGES, 2017).

No entanto, duas décadas apos a introducdo do AM, o Lean Thinking ainda
influencia importantes tendéncias no campo Engenharia de Software, estando
presente em novas abordagens e paradigmas, como DevOps, Enterprise Agile, Lean
Startup, Integracdo Continua, Engenharia Continua de Software, entre outros.
(SAMBINELLI; BORGES, 2017).

2.2.3 Agilidade

As regras de negocios, o comportamento do consumidor, 0os modelos de
negocios, a tecnologia, tudo muda com muita rapidez. E impossivel prever o escopo
e saber com antecedéncia como realmente tudo acontecera durante a execucao de
um trabalho. Um modelo adaptativo e evolucionario é indispensavel para a gestao

dos negdcios de uma empresa.

1 Metodologias Ageis sdo um conjunto de ferramentas e métodos para gerenciar os ciclos de vida de
?Grqduc;éo de software com foco no desenvolvimento de sistemas just-in-time.

E uma metodologia agil para equipes pequenas e médias e que irdo desenvolver software com
requisitos vagos e em constante mudanca.
" E um modelo de trabalho que aplica diversas ferramentas para o desenvolvimento iterativo e
incremental utilizado no gerenciamento de projetos diversos e no desenvolvimento de software agil.
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A exigéncia de modelos ageis e adaptéveis constitui uma consequéncia direta
de uma estratégia que busca tornar a organizacdo mais competitiva no mercado.
Com isso, formas ageis para gerenciamento tém experimentado um consideravel
crescimento dentro e fora do mundo corporativo. O foco esta em priorizar 0s meios
mais rapidos e eficientes de entrega de resultados para atender o mundo em
constante mudanca. Afinal, se mercado € &gil, a estratégia e os projetos de uma
empresa que também precisam ser ageis.

Considerando as incertezas tipicas do ambiente do mercado, as quais
caracterizam a andlise estratégica, Mintzberg e Waters (1985) explicitam que a
estratégia de uma empresa tende a surgir a partir de dois processos distintos:
deliberado ou emergente.

A criacdo deliberada da estratégia esta relacionada aos niveis mais elevados
de uma organizagcdo, nos quais as decisdes sao tomadas de uma forma racional e
distante do ambito operacional propriamente dito, buscando-se antecipar aos
acontecimentos do ambiente externo. A criacdo emergente da estratégia guarda
conexdo com o cotidiano de uma empresa, tornando-se uma resposta rapida a uma
oportunidade do ambiente.

A gestao agil explica que a mudanca € algo natural e que toda a empresa
precisar estar preparado para ela. Existem diversos frameworks e metodologias, que
sistematizam o0s principais processos e 0s tornam mais faceis para a construcédo e
adaptacdo de uma forma para a gestdo. A maioria dos métodos ageis tentam
diminuir os riscos realizando desenvolvimentos em curtos periodos, chamados de
sprint, que duram entre uma a quatro semanas (SABBAGH, 2016).

Entre as necessidades de agilidades, o uso de softwares de sido de grande
aporte para as tomadas de decisdo. Entre eles esta o Scrum. Este modelo agil de
gestdo de projetos de software tem como base o desenvolvimento incremental das
aplicacoes, centrado na equipe, permitindo um maior controle do processo pelo em

razao de ter ciclos de iteragdo muito curtos. De acordo com Silva e Lovato (2016):

Scrum é um framework onde os times trabalham como uma unidade
altamente integrada com cada membro desempenhando um papel bem
definido e elimina controles desnecessarios, inadequadas e burocraticas, se
concentrando na esséncia do processo de desenvolvimento de sistemas ou
software (SILVA; LOVATO, 2016, p. 1).
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Atualmente, muitas empresas estédo utilizando o Scrum no gerenciamento de
projetos. Essa técnica é fundamentada a partir do empirismo, no qual a tomada de
decisbes sO é feita a partir de algo conhecido e pela rapidez na adaptacdo do
planejamento, fazendo com que o0s erros sejam corrigidos rapidamente pelas
iteracdes. O planejamento € feito em conjunto, no qual cada pessoa tem a sua
fungéo crucial na equipe e contribui para o andamento das atividades promovendo o
sentimento de pertencimento ao trabalho que esta sendo entregue.

O Scrum tem como sustentacdo trés pilares: transparéncia, inspegcédo e
adaptacao.

(1) Transparéncia: os processos devem estar visiveis para todos os membros
favorecendo o alinhamento e o acompanhamento de todas as atividades;

(2) Inspecédo: o grupo deve inspecionar, frequentemente, se as tarefas estéo
sendo seguidas corretamente, evitando variacdes indesejaveis e auxiliando o
membro, caso necessario;

(3) Adaptacéo: ao verificar alguns aspectos do projeto fora do limite aceitavel de
variacdo, o planejamento devera ser ajustado pelo time o mais rapido
possivel para minimizar danos futuros.

No Scrum, cada sprint € como se fosse um pequeno projeto e inclui todas as
atividades necessarias para se implantar uma nova funcionalidade: planejamento,
analise de requisitos, projeto, codificacao, teste e documentacdo. Em uma gestédo de
projetos agil, se busca a capacidade de implantar uma nova versao do produto ao
fim de cada iteracédo (sprint). Os métodos ageis enfatizam comunicac¢des e trabalho
como uma medida priméaria de progresso (SABBAGH, 2016).

Para Accardi-Petersen (2013), dentre os principais beneficios obtidos com a
adocdo do modelo &gil pode-se destacar: ganho da produtividade e na qualidade,
entregas frequentes, diminuicdo dos riscos, abordar mudancas como vantagem
competitiva e diminuicdo do retrabalho.

Como explicado por Sabbagh (2016), os principios ageis valorizam garantir a
satisfacdo do cliente entregando frequentemente funcionalidades do produto em
desenvolvimento (semanas, ao invés de meses). Entregas funcionais séo a principal
medida de progresso e sucesso de um do projeto. Em intervalos de tempo regulares,
a equipe avalia o trabalho para tornar-se cada vez mais eficaz, ajustando o

comportamento para melhorar a performance do trabalho.
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Outro método desenvolvido € o Kanban. Conforme Anderson (2012, p. 12):
“Kanban é baseado numa ideia muito simples. As atividades em andamento devem
ser limitadas. Algo novo so6 deve ser iniciado quando uma peca de trabalho existente
€ liberada ou quando uma fungéao automatica inicia isso”.

O Kanban usa um mecanismo de controle visual para acompanhar o trabalho
a medida que ele flui através das vérias etapas do fluxo de valor, conforme

apresentado na figura 4, a seguir.

Figura 4 — llustracdo de um Sinalizador Visual Kanban
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Fonte: reproduzido de Mariotti (2018, p. 9).

A implementacdo do modelo Kanban, conforme Mariotti (2018) se resume em
trés etapas que sao:
e Visualizar os processos;
e Limitar o trabalho em processo do inglés WIP (work in progress);
e Gerenciamento do lead-time, ou seja, tempo que a atividade leva para passar
por todas as fases até a sua entrega.
O Kanban tem como linha de producdo a regra de limitar o processo em

andamento, o WIP, essa regra evita as falhas apresentadas pela engenharia
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cascata. Um quadro simples representando o sistema Kanban pode conter as
seguintes etapas: analise, desenvolvimento, aceitacdo e implantacdo. A teoria do
sistema Kanban no quadro visual € aplicada com a regra em que cada coluna tera
um WIP estabelecido e representado pelo nimero maximo de cartdes em cada fase.
O guadro de sinalizacao visual do Kanban € uma das principais etapas propostas
pela ferramenta, porém, cabe ressaltar que ao aplicar o limite de trabalho em
andamento e determinar o lead-time, é importante customizar o quadro conforme
suas necessidades (MARIOTTI, 2018).

Deve-se ressaltar que o desenvolvimento de um quadro Kanban ira evoluir
conforme as necessidades de cada organizagao.

No desenvolvimento de um software, a liberacdo de uma € um procedimento
arriscado, ndo confiavel, que custa as empresas tempo e alto custo (HUMBLE;
FARLEY, 2010). Transformar esse processo de liberagdo em um sistema
automatizado, confiavel, de alta qualidade e de entrega continua que “simplesmente
funciona” é fundamental para competir no mercado de hoje permitindo a adicao de
novas funcionalidades em questdo de horas em vez de dias de uma forma mais
eficiente.

Assim surgiu o conceito DevOps, um movimento que tem por objetivo
remover essas “barreiras” tradicionais do desenvolvimento e operagao incentivando
0 uso de colaboracdo constante entre os times de desenvolvimento e operacao de
forma alinhada ao negdcio, ndo apenas na implantacdo do sistema, mas desde sua
concepcao e durante todo o seu ciclo de vida (DEBOIS, 2008).

DevOps é, em muitos aspectos, um conceito abrangente que se refere a
qualquer coisa que suaviza a interagdo entre desenvolvimento e operacdes. No
entanto, as ideias por tras DevOps sdo bem mais profundas. DevOps é uma
abordagem baseada em principios lean e agil - consideradas praticas principais em
DevOps — em que as organizagles e as equipes de desenvolvimento, operacoes e
departamentos de controle de qualidade colaboraram para entregar software de
forma continua, permitindo a empresa aproveitar mais rapidamente as
oportunidades de mercado e reduzir o tempo para obter o feedback do cliente.
Estendendo os principios Lean, centrado na preservacao do valor, DevOps aumenta
a competitividade das empresas das empresas através de inovacdo, entrega e
aprendizado continuo fornecendo as organiza¢gdes o aumento das oportunidades de
mercado e a reduc¢éo no tempo do feedback do cliente (REDDY, 2013).
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Préaticas DevOps pretendem fornecer meios para que o cédigo produzido no
desenvolvimento seja implantando em producao, obtendo resultados mais rapidos e
previsiveis, e fornecendo assim um fluxo do trabalho da concepcédo do projeto a
entregas continuas do software. Um dos objetivos do movimento é entregar software
em tempos mais curtos aumentando a confiabilidade, estabilidade, resisténcia e
seguranca, até algumas vezes ao dia, a0 mesmo tempo em que essas versdes
precisam ser testadas e liberadas em diversos ambientes.

A adocdo de préticas DevOps proporciona: rapido “time to market” obtido
através da reducdo de ciclos e ao aumento das taxas de implantacdo, aumento da
qualidade obtido através do aumento da disponibilidade, da taxa de sucesso e de
um menor numero de falhas e o aumento da efetividade da organizacdo obtido
através da taxa de valor que agrega ao cliente (KIM, 2013). Alguns exemplos de
empresas que utilizam as praticas DevOps sdo Google e Facebook Inc. que
constantemente apresentam pequenas melhorias para seus usuarios.

O processo de desenvolvimento agil fornece uma versdo de software
entregavel ao final de cada sprint e, no ambiente DevOps, a equipe de operacao
constréi o ambiente paralelamente, gerando um ambiente automatizado junto com o
desenvolvimento do software (KIM, 2013).

Outra ferramenta aliado a constante busca das organizacfes por qualidade
esta diferentemente de outras metodologias focadas no processo de Engenharia de
Software (com o XP), a metodologia Design Thinking que surge com a finalidade de
auxiliar este processo de inovacdo e negécios, sem especificidade de area de
aplicacdo, e que nado tem, intencionalmente, direcionamento algum para o
desenvolvimento de software (VIANNA et al., 2012). Conforme Loockwood (2006
apud JULIANI; CAVAGLIERI; MACHADO, 2015):

Design Thinking é: Essencialmente um processo de inovagdo centrado no
ser humano que enfatiza observacdo, colaboracdo, rapido aprendizado,
visualizacdo de ideias, construcdo rapida de protétipos de conceitos e
andlise de negocios dos concorrentes, para influenciar a inovacdo e a
estratégia de negocio.

O conceito de Design Thinking foi desenvolvido por Brown (2010), designer e
CEO da IDEO, uma das empresas mais inovadoras do mundo. A partir de entéo,

inlmeras companhias passaram a inserir 0 conceito na cultura da empresa. Brown

(2010) apresenta o Design Thinking como uma metodologia de resolucéo de
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problemas que pode ser utilizada por organizagdes de qualquer porte e setor de
atuacdo, para as quais sao criadas solugdes inovadoras. O autor quebrou
paradigmas ao enfatizar que ao invés do foco estar no problema e convergir para as
suas possiveis solucdes, o Design Thinking segue uma linha divergente de
pensamento, na qual o foco estd em criar as possiveis soluc¢des, primeiro descobrir
as necessidades humanas, entender as motivacées e aspectos culturais, partindo
depois ao desenvolvimento de alternativas para essas necessidades.

Em suma, o Design Thinking foca no ser humano (usuario), além de se
caracterizar como uma abordagem que vé na multidisciplinaridade, colaboracéao e
tangibilizacdo de pensamentos e processos, caminhos que levam a solugdes
inovadoras para negocios (VIANNA et al.,, 2012). O processo tipico em Design
Thinking é iterativo, suas etapas acontecem dentro de um ciclo, e compreendem a
coleta de informacdes, andlises, testes e insights com um embasamento mais

profundo, conforme apresentado na figura 5, a seguir.

Figura 5 — Etapas do Design Thinking

OBSERVAR )

Fonte: reproduzido de Criare Design **(2018).

O passo a passo contem a imersdo, analise e sintese, ideacdo até chegar a
prototipacdo — fase na qual a combinacédo das ideias é transformada em modelos de
solugcbes — colocando o usuario em primeiro lugar, como protagonista. O desafio &
desenvolver a capacidade de ser o cliente e ao mesmo tempo o observador,
sensibilizando assim a percepc¢éo durante as etapas. Depois vem a fase de revisao
analitica dos prototipos para elaboracdo de uma solucéo final e a observacdo do

funcionamento da operacéo, para a aprendizagem (BROWN, 2010).

18 Disponivel em: <http://criaredesign.com/>. Acesso em: 03 jan. 2019.
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Por ultimo, h4d a ferramenta Extreme Programming (XP). O processo de
producdo de desenvolvimento de software normalmente envolve riscos, como o
atraso no cronograma, mudancas nos requisitos, saida de um importante membro
da equipe de desenvolvimento, alta taxa de defeitos, sistemas tornando-se
obsoletos, projetos cancelados, devido a ocorréncia desses fatores de risco, dentre
outros.

Foi em contrapondo aos métodos tradicionais de desenvolvimento de
software, que tinham o foco voltado para a documentacdo, necessitando de
requerimentos completos e fixos, 0 que os torna uma metodologia pesada e néo
flexivel, que surgiu o Extreme Programming — que visa um rapido desenvolvimento,
atende as reais necessidades do cliente e, ainda, permite modificacdes, a medida
gue novas necessidades aparecam (BECK, 2008).

O Extreme Programming € um modelo de desenvolvimento de software,
criado em 1996, por Kent Bech, no Departamento de Computacdo da montadora de
carros Daimler Crysler, ele possui muitas diferengas em relagdo a outros modelos,
podendo ser aplicado a projetos de alto risco e com requisitos dinamicos.

A XP foi desenvolvida para funcionar em times de dois a dez programadores,
gue ndo sejam severamente restringidos pelo ambiente computacional existente e,
nos quais, boa parte da execucéo de testes possa ser feita em uma fracdo de dia
(BECK, 2008).

Com isso, um gerenciamento agil pode atender melhor uma estratégia
emergente que precisa buscar se adaptar mais rapido e facil a mudancas. E
necessario implantar um novo modo de agir. Planejar é fundamental, mas
planejamento em excesso pode ser prejudicial, o projeto precisa sair do papel e ser
posto em pratica. Por exemplo, ao fazer um cronograma anual para incorporar as
novas acoes, a empresa perde tempo demais, enquanto 0s concorrentes saem na
frente, porque seus processos sao mais ageis. Neste contexto, se tem o Lean, um
caminho fécil, pratico e rapido para sua empresa chegar a transformacao digital sem
desperdicios a partir do sistema OKR (Objectives and Key Results) de definicdo de
metas.

A sigla para Objectives and Key Results tem sido amplamente utilizada no
mundo corporativo, no entanto nem todo mundo sabe o que ela, de fato, representa.
OKR é um sistema de definicdo de metas sendo desse modo uma forma mais

simples de criar alinhamento e engajamento em torno de metas, pois tudo €&
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mensurado por meio de resultados. Sdo tragados “poucos” objetivos e, para cada
um, sao definidas resultados-chaves, que devem ser alcancados durante trés meses
(CASTRO, 2018).

As maiores caracteristicas do método OKR séo simplicidade e transparéncia
na avaliagdo e no prazo de cada ciclo para atingir os resultados. O OKR consegue
otimizar tempo e dinheiro, porque torna o planejamento estratégico mais concreto.
N&o é a toa que gigantes, como Google, Spotify e Airbnb utilizam esta ferramenta
(CASTRO, 2018).

E possivel observar também nessa linha de reflexdo o método Key
Performance Indicator (KPI). Hoje existem diferentes tipos de gestdo baseados em
indicadores. O KPI é um indicador quantitativo que permite mensurar o que esta
sendo feito para que a empresa alcance as metas desejadas. Enquanto, o OKR
mede resultados reais, ou seja, um conjunto de variaveis que agrega valor para a
empresa (ENDEAVOR BRASIL, 2017).

No caso do KPI, é importante determinar indicadores apropriados ao tamanho
e perfil da corporacdo. Devem fornecer informacfes que possam sustentar o
acompanhamento das ac¢des e mensurar a efetividade da estratégia. Os negdécios
séo dinamicos assim como o mundo atual. Por isto, a eficiéncia de um KPI depende
de revisdes constantes (ENDEAVOR BRASIL, 2017).

Esses métodos sao utilizados visando uma gestdo agil que funciona
efetivamente como uma das formas de desencadear a transformacéao digital em uma
empresa, ou seja, tornar os processos mais rapidos e eficientes. O lean e o agil
trabalham com velocidade e flexibilidade em curtos espacos de tempo. OKR também
traz este conceito. Uma coisa esta ligada a outra, o OKR motiva os colaboradores a
trabalharem juntos, concentrando esfor¢cos para fazerem contribuicbes mensuraveis
e desafiadoras para o crescimento da empresa, atuando em diversos ambitos como,
por exemplo, com relacdo a avaliacdo de desempenhos (SAYER; WILLIAMS, 2016).

Apesar de ‘“ultrapassada”, muitas empresas ainda fazem avaliacdo de
desempenho individual — pois cada organizacdo deve adotar como sistema de
medicado de desempenhos a que mais se enquadre no perfil da empresa, esse modo
de avaliacdo geralmente esta intimamente interligado a boénus, 0 que gera excesso
de competitividade e individualismo.

Neste sistema, se o0 colaborador atinge as metas, a bonificacdo dele esta

garantida. Porém, isto nem sempre é bom, porque desta forma ndo se consegue ter
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uma visdo macro das reais necessidades da empresa. Veja 0 seguinte exemplo: a
meta é produzir quatro projetos em um ano. Mas, a empresa realmente precisa dos
quatro projetos? Nao seria melhor se dedicar e investir em um projeto apenas? Ele
pode trazer o retorno esperado dos quatro projetos planejados inicialmente e muito
mais.

Estabelecer metas coletivas (OKR) promove trabalho em equipe e inovagéo, o
que traz um retorno mais significativo para a empresa. E possivel definir metas por
produto, por exemplo. Um time multidisciplinar, ou seja, colaboradores de diferentes
setores trabalhando em prol de um mesmo produto.

De acordo com Sayer e Williams (2016, p. 13), o método “promove uma
abordagem holistica e sustentavel de se usar menos de tudo para obter mais”. Muito
disseminado na area de administracdo, 0 conceito ndo € novo e pode ser
empregado em diferentes segmentos e setores de uma empresa.

Fazer mais com menos e promover a interacdo de diferentes areas da

empresa em busca de um determinado objetivo.

2.3 Inovacao

Inovacdo tem por significado novidade ou renovacdo (AURELIO, 2015). O
termo é derivado do latim onde novus significa “novo” e innovatio significa “algo
criado novo”. A inovacgao, de maneira geral, diz respeito a procura, a descoberta, a
experimentacdo, ao desenvolvimento, a imitacdo e a adocdo de novos produtos,
novas formas de producdo e novos arranjos organizacionais (DOSI, 1998). A

inovacao é a realizacdo da invencao na pratica (FAGERBERG, 2004).

2.3.1 Inovacéo Aberta e Colaborativa

Um modelo de inovacdo € o da inovacdo aberta, em que diversos atores
internos e externos a empresa contribuem e trabalham em conjunto para a criagéao
de uma nova solucdo. E a inovacdo colaborativa com troca de conhecimento, na

qual profissionais e empresas com expertises especificas entregam de forma mais
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rapida e objetiva solu¢cdes para os negdécios e para todo o ecossistema em que
estdo inseridos.

O conceito de inovacao aberta foi apresentado por Chesbrough (2003) e traz
duas premissas: se as empresas nao inovam, elas morrem; o coletivo € mais
inteligente do que o individual. Para o autor, faz parte do processo inovador o
conhecimento e tecnologias externas, o0 envolvimento de universidades,
organizacdes parceiras, consumidores e fornecedores. As fontes externas podem
fazer o trabalho de forma eficaz enquanto areas internas podem focar em uma area
particular, sem ter que fazer tudo. A proliferacdo de bases de dados publicas,
revistas e artigos on-line, combinado com acesso a internet, da acesso a uma
rigueza de conhecimento. As universidades estdo cheias de professores e
estudantes com grandes conhecimentos e claramente ansiosos para aplicar esse
conhecimento na solugéo de problemas de negdécios (CHESBROUGH, 2003).

Chesbrough (2003) menciona que existem determinadas praticas que podem
ajudar no processo de inovacdo aberta, entre elas: criar um mapa de estratégia que
apresente as fontes de inovacao; construir um roteiro de inovacao que apresente 0s
produtos atuais, os projetos de P & D, a previsao de entrada e retirada do mercado,
que auxilia no planejamento dos investimentos necessarios; preencher as lacunas
do negdcio atual, ampliando visédo para identificar oportunidades de novos negécios
e inovacao; usar 0S processos internos e a propria tecnologia para gerar inovacao;
encontrar um bom modelo de negécio que dé suporte a inovacdo; melhorar a
velocidade do processo de inovagao.

O suporte oferecido pela alta administracdo e a cultura interna pode ser
apresentado como requisitos para a implantacdo e desenvolvimento da inovacgéo
aberta. A Natura possui uma area especifica voltada para a gestado da inovagéo. Foi
criado o programa Natura Campus, com o objetivo de mudar a cultura internamente,
fortalecendo igualmente os vinculos com universidades e institutos de ciéncia e
tecnologia (ADES et al., 2013).

No setor de seguros, a seguradora multinacional Mongeral Aegon fechou uma
parceria com a PUC-RIio e o IRB Brasil RE, para a criacdo do programa de inovacao
denominado “Insurtech Innovation Program”. O programa € formado por um curso
com duragdo de um ano com o apoio da universidade por meio dos seus
departamentos: Instituto de Gestdo de Riscos Financeiros e Atuariais (IAPUC) e

Departamento de Informéatica. O objetivo do programa € a formacgéo de profissionais
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gue possam transformar o mercado de seguros e resseguro, desenvolvendo novos
produtos, processos e servicos baseados em tecnologia. Trata-se de um incentivo
para a criacdo de insurtechs com o apoio financeiro da Mongeral Aegon e do IRB
Brasil RE, que pagam a bolsa estagio como remuneracdo mensal aos 16 escolhidos
para participar do programa (MONGERAL AEGON, 2018).

Segundo Rafael Nasser, coordenador de Inovacdo do Programa do Centro
Técnico Cientifico da PUC-Rio (CTC/PUC-Rio), a metodologia de ensino do
programa é baseada em Challenge Based Learning (CBL), pelo qual sdo formados
grupos multidisciplinares com desafios propostos para a apresentacdo de contetados
técnicos e ndo técnicos. “Os participantes desenvolvem projetos criativos e
inovadores ao mesmo tempo em que aprendem” (MONGERAL AEGON, 2018).

As novas tendéncias tecnoldgicas (blockchain, IA, realidade virtual e 10T)
serdo exploradas durante o programa, sendo que a Mongeral ja utiliza o blockchain
e busca novos profissionais capacitados para aplicar essa tecnologia e que estejam
preparados para a transformacéo digital em curso.

Uma estrutura centralizada, que se encaixa mal com a orquestracdo de
ecossistemas de inovacao colaborativa. Barreiras burocraticas também dificultam o
surgimento de um ambiente inovador. O papel das empresas na promocdo de
ecossistemas de inovacédo deve ser ndo so resolver o problema inicial, mas também
gerar outras oportunidades. Os clientes tém informacdes importantes que podem ser
vitais para a inovacdo colaborativa. No processo, as experiéncias dos clientes
geralmente produzem novos recursos ou requisitos. Se as exigéncias de mudancas
forem atendidas, uma nova rodada de aprendizado pode comecar. Este processo de
inovacdo e descoberta busca essas iteracdes de aprendizagem. A inovagao aberta
convida o cliente para o processo de inovagdo como parceiro e coprodutor
(CHESBROUGH, 2003).

2.3.2 Capacidade Tecnolégica e Capacidade Inovadora

7z

O crescimento de uma empresa no longo prazo é muito dificil se nao for
acompanhado pelo crescimento da capacidade tecnologica (LEE; LIM, 2001).
Breschi, Malerba e Orsenigo (2000) argumentam que 0s regimes tecnoldgicos

afetam fortemente as atividades inovadoras das empresas. E definido pela
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combinagcao de oportunidades, apropriabilidade das inovag¢des, cumulatividade de
avancos técnicos e da propriedade de base de conhecimento.

Bell e Figueiredo (2012) sugeriram trés questdes sobre os caminhos de
construcdo de capacidade de inovacdo: se concentrar nos recursos humanos e
habilidades tecnoldgicas criativas — bases de conhecimento necessarias para
assumir diferentes niveis de inovagédo, a dimensao “tecnoldgica” da capacidade
inovadora; descrever a “dimensao organizacional” e como essas duas perspectivas
podem ser integradas; o modo como as empresas passam por esses “niveis” de
capacidade a medida que fazem a transi¢do da imitag&o para a inovacao.

Inovacao tecnolégica é a implementacdo de produtos e de processos
tecnologicamente novos ou a realizacdo de melhoramentos tecnoldgicos
significativos neles (OECD; EUROSTAT, 2005). A inovacdo tecnoldgica utiliza a
informag&o e o conhecimento para a producéo e inser¢cao de novos bens e servicos
no mercado. E o desenvolvimento de uma ideia, utilizando uma infraestrutura
adequada, que permite a producdo de um bem ou servico com qualidade e que
tenha uso pratico. A inovacdo tecnolégica € uma condicdo de viabilidade e
sustentabilidade da competitividade de uma empresa. Ela integra a aplicagcdo do
conhecimento a economia (COMNENO, 2002).

2.4 Analytics

A internet criou um novo grande marco na historia da humanidade. Com ela,
os individuos sao capazes de criar e compartilhar um ativo de grande valor no
mundo atual: os dados. Até algum tempo atrds, os dados tinham origem em
pesquisas e pastas fisicas armazenadas em grandes armarios. A maioria dos dados
gue inunda as empresas ndo é gerada por qualquer planejamento, como pesquisa
de mercado, interacbes ou processos dos clientes com a empresa. Agora, se tem
um enorme volume de dados, disponibilizando tanta informacéo que muitas vezes
nao se consegue absorver. Porém, “o maior desafio de hoje € converter a enorme
quantidade de dados em informacdes valiosas” (ROGERS, 201 7, p. 19).

O Facebook e o Google se tornaram gigantes da internet em tdo pouco tempo
atraves da interpretacdo de dados, também chamada de Analytics. A rede social tem

apenas 14 anos, enquanto o Google completa duas décadas em 2018. Contudo,
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ambas as empresas utilizaram, desde o inicio, os dados dos usuérios para gerar
negdécio. Quando uma pessoa acessa tanto a midia social quanto o site de busca,
informacbes que orientam o comportamento dela na internet — desde dados
pessoais a localizacdo — sdo dadas ao Facebook e ao Google. Através da leitura
destas informacdes, elas sugerem, para o consumidor, produtos e servicos,
anunciados por uma infinidade de empresas.

Com as midias sociais, 0os dispositivos moveis e canais, todos os negocios
tém acesso a uma grande quantidade de dados ndo estruturados, que sdo gerados
sem planejamento e que podem ser usados, cada vez mais, para alimentar novas
ferramentas analiticas. Essas ferramentas de Big Data criam condi¢cdes para que as
empresas facam novos tipos de previsées, descubram padrées inesperados nas
atividades de negdcios e liberem novas fontes de valor (SINCORA et al, 2018).

Os dados devem ser tratados como ativos. Sao bens preciosos para andlise e
criacdo de estratégias, e também para compreender o que o0 seu cliente deseja,
guais os anseios, aonde quer chegar. Através dos dados, € possivel compreender
uma série de comportamentos e prever 0s comportamentos seguintes. Ainda através
desses dados, é possivel trabalhar com a Inteligéncia Artificial e Computacdo
Cognitiva®, criando solucdes cada vez mais otimizadas, mais rapidas e com
precisdo incrivel para a tomada de decisdo necessdria diariamente nas empresas.
Entre as formas de tratamento de dados, tem-se o Analytics, machine learning, deep
learning, data mining, entre outros conceitos para tratar os dados (SINCORA et al,
2018).

O Analytics € a conversao de dados em informacdes importantes para a
empresa. Literalmente, é a técnica de usar dados, analises e raciocinio sistematico
de forma inteligente para auxiliar na estratégia e tomada de decisdes das empresas.
Com o Analytics, é possivel, por exemplo, saber o perfil do cliente e quantas
pessoas buscam um produto ou servigo no Google (MATOS, 2017).

Esse tipo de dado pode mostrar novos caminhos para a empresa, Como 0 que
precisa ser melhorado, onde tem mais “audiéncia”. E preciso saber interpreté-los.

“Essas ferramentas de big data criam condi¢cdes para que as empresas fagcam novos

YA computagado cognitiva (CC) é a utilizagéo da inteligéncia computacional (IC) para auxiliar na
tomada de decisdo humana, caracterizada por capacidades ndo-supervisionadas de aprendizado e
interacdo em tempo real.



66

tipos de previsfes, descubram padrbes inesperados nas atividades de negdécios e
liberem novas fontes de valor’ (ROGERS, 2017, p. 22).

Segundo Matos (2017), ha diferentes tipos de andlises que integram o
Analytics. Todas atuam para ajudar a criar ou melhorar a estratégia de uma
empresa, como:

e Descritiva (Descriptive Analytics): “o que aconteceu?”;

e Diagnostico (Diagnostic Analytics): “por que aconteceu?” ou “o que deu
errado?”;

e Preditiva (Predictive Analytics): previsao de evento futuro ou tendéncia;

e Prescriptiva (Prescriptive Analytics): otimizacdo de processos, estruturas e

sistemas.

2.4.1 Big Data: Dados + Rapidez

O termo Big Data, citado por Rogers (2017), se refere a analise de grandes
volumes de dados produzida por softwares de altissimo desempenho. E, o mais
importante, o processamento é feito com muita rapidez. O objetivo principal é
aperfeicoar os processos de trabalho e adquirir ideias sobre tendéncias de mercado,
comportamento e expectativas dos consumidores.

A capacidade analitica permite as empresas tomar decisdes mais precisas e,
principalmente, agir antes da concorréncia. Decisbes que, em um mercado
competitivo, podem ser o fator determinante para o sucesso ou a decadéncia de um
negocio. Segundo Hekima (2017) as seguintes fontes que podem ser usadas por um
software de Big Data Analytics sao:

e Dados extraidos de ferramentas de Business Intelligence (Bl);

e Arquivos de log de servidores web;

e Conteudos de midias sociais;

¢ Indicadores macroeconémicos;

e Pesquisas de satisfacao;

e Estatisticas de ligagbes celulares capturadas por sensores conectados a

“internet das coisas”;

Relatorios empresariais;
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e Bases de dados das empresas de cartdo de crédito;
e Programas de fidelidade;

e Textos de e-mails de consumidores a empresa,

¢ Reviews de produtos nos sites das empresas.

Por mais que o gerenciamento do projeto de Big Data varie de acordo com o
segmento e o perfil da empresa, existem quatro etapas fundamentais que devem ser
cumpridas para instalad-lo com sucesso (DATA SCIENCE ACADEMY, 2018):

1. Definicdo do business case: estabelecer objetivos que geram valor
comercial para 0 negdcio da empresa. Entender claramente o contexto do
negocio e 0s problemas a serem solucionados;

2. Planejamento do projeto: avaliar quais dados serdo necessarios para
resolver o(s) problema(s) proposto(s). Plano e escopo bem geridos levam
ao sucesso do projeto;

3. Definicdo dos requisitos técnicos: determinar algoritmos e tecnologias
necessarias. Quando aplicados corretamente, os algoritmos podem gerar
vantagens competitivas, por exemplo. Os requisitos detalhados garantem
a construcéo do que precisa para alcancar os objetivos do projeto;

4. Criacdo de um Total Business Value Assessment®: é preciso pelo menos
uma andlise de custo total de propriedade de trés anos, mas também
inclui, time-to-business value*, facilidade de uso, escalabilidade, base em
padrées e o nivel de maturidade da empresa. Uma visdo global precisa

desconsiderar decisdes politicas e emocionais.

2.4.2 Protecao de Dados Pessoais

Ha um bombardeio diario de anuncios na internet. Geralmente sado produtos
ou servicos relacionados a buscas que o usuario faz na rede. Os sites analisam o
comportamento digital das pessoas através dos dados que deixam quase
involuntariamente por onde navegam. Desde o advento da internet, os dados dos
usuarios, informacfes pessoais e localizacdo, por exemplo, passaram a orientar o

modelo de negdcio das empresas. Técnicas de interpretacdo de dados se tornaram

20 Avaliacao do valor total do negocio.
! valor do tempo para o negdcio.
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ferramentas fundamentais para tomar decisdes e construir o poder estratégico de
uma empresa.

As empresas utilizam dados para oferecer experiéncias melhores para 0s
clientes, ou seja, o produto mais adequado para determinado perfil. A partir destas
informacdes, € possivel avaliar o potencial de compra do cliente e/ou o risco da
compra.

O esquema de coleta, venda e uso de dados envolvendo Facebook e
Cambridge Analytica, em marco de 2018, reascendeu a discusséo sobre a protecao
de dados no mundo inteiro. A empresa britanica analisava dados comportamentais
para direcionar anuncios a fim de conquistar eleitores ou consumidores. Conhecida
por atuar em campanhas como a de Donald Trump em 2016, nos Estados Unidos, e
a do pro-Brexit, no Reunido Unido, a Cambridge Analytica coletou dados de milhdes
de americanos através da rede social. Mark Zuckerberg teve que dar explicacfes
sobre o caso ao congresso americano e a empresa Cambridge Analytica abriu
faléncia em maio de 2018 (GUIMON, 2018, PACETE, 2018).

Para garantir a protecdo de dados pessoais dos europeus, entrou em vigor,
em maio de 2018, o Regulamento Geral de Protecdo de Dados na Unido Europeia
(GDPR). A nova legislagéo estabelece uma série de regras sobre a privacidade dos
dados da populacdo, ou seja, como empresas e 6rgaos publicos devem lidar com
este tipo de informacdo (COMISSAO EUROPEIA, 2018).

Apesar de afetar corporacfes de diferentes segmentos, as empresas
presentes no ambito digital devem ser mais atingidas, assim como as redes sociais e
o Google, pois transformaram a coleta de dados dos usuarios em modelo de
negocio. A empresa agora € obrigada a informar a finalidade do uso de dados antes
de coletar e/ ou armazenar qualquer informacéo do usuario/ cliente.

Caso o objetivo do servigco prestado ndo coincida com todos os tipos de dados
pedidos, a empresa tem que reduzir as exigéncias para o essencial. Quando quiser,
0 usuério pode ter acesso a todo o banco de informagfes que uma empresa tem
sobre ele. Pode pedir alteragbes ou a excluséo de tudo. Em caso de vazamento por
falhas no sistema de seguranca, a empresa devera comunicar aos usuarios e a
autoridade nacional em menos de 72h. Quem desrespeitar a lei pode ter que arcar
com multas milionarias que podem chegar a 20 milhdes de euros ou 4% do
faturamento anual, o que for maior (COMISSAO EUROPEIA, 2018).
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O GDPR define uma lista de principios para garantir uma melhor governanga
dos dados. No entanto, muitas companhias em todo o mundo ainda nao estédo
devidamente preparadas para a mudanca. De acordo com o Gartner, no final de
2018, mais de 50% das empresas afetadas pelo novo GDPR néo estardo ainda em
cumprimento total com as novas regras impostas pela Unido Europeia. Isso significa
que, além das multas pesadas, muitas empresas podem estar colocando em risco
sua reputacdo. As empresas precisam garantir aos seus clientes a seguranca de
seus dados.

Os efeitos do GDPR véo além da Europa. Algumas empresas renovaram as
politicas e préaticas para atenderem a nova lei e geraram “desdobramentos globais”.
E mais vantajoso, e diminui custos, fazer a mesma operacéo em todos os lugares
onde a empresa esta presente do que limita-la. Na América Latina, as empresas
estdo se preparando para adotar iniciativas que acompanhem o modelo europeu de
protecdo de dados pessoais. Por outro lado, o Brasil passou a ter a prépria
legislacdo sobre protecdo de dados em agosto de 2018, mas sO entrard em vigor em
fevereiro de 2020 para que todas as empresas tenham tempo habil para que
possam se adequatr.

A lei 13.709/18 é semelhante ao Regulamento Geral de Protecdo de Dados
na Unido Europeia e exige permissdo para coleta e uso de dados, além de garantir
acesso do usuario as informacdes que uma empresa tem dele (BRASIL, 2018).
Também esta prevista a criacdo de um o6rgao regulador, a Autoridade Nacional de
Protecdo de Dados (ANPD), vinculado ao Ministério da Justica, mas o presidente da
Republica, Michel Temer, vetou a criagdo da ANPD alegando que “implicaria
inconstitucionalidade do processo legislativo por trazer vicio de iniciativa (a criagdo
teria que partir do Executivo Federal). Mas o presidente ja sinalizou que concorda no
mérito com a criacdo do érgdo, e que enviara um projeto de lei para tal” (AGENCIA
SENADO, 2018). Em caso de descumprimento, pode haver multa diaria de até R$
50 milhdes e proibicdo parcial ou total do exercicio de atividades relacionadas ao
tratamento de dados.

A lei de protecao de dados é muito nova. Muitos ndo sabem que ela existe e
outros estdo perdidos sem saber exatamente o que fazer. E preciso se reinventar
para atender as novas exigéncias. Quem ndo se adequar pde em risco o patrimonio

da empresa. A multa milionaria para quem desrespeitar a lei pode levar uma
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empresa a faléncia e/ ou manchar a imagem da empresa, que levou anos para ser
construida, assim como a reputa¢do dos funcionarios.

As figuras 6 e 7, a seguir, apresentam alguns pontos importantes da lei
13.709/18, como o Marco Legal e a definicAo do que sdo considerados dados

pessoais e nao pessoais.

Figura 6 — Marco Legal da Protecédo de Dados

— Entenda o marco legal de protecao de dados —

Distribuido em 10 capitul os, 0 PLC
53/2018 tem 65 artigos. 0 texto foi
é% inspirado em linhas especificas da
regulagdo europeia (RGPD), que entrou
em vigor no dia 25 de maio deste ano

Estrutura

@ Com consentimento do titular

@% Parao cumprimento de obrigacao legal ou
= regulatdria pelo responsavel pelo tratamento

& Pela administracao pablica, parao
g m“lﬂ tratamento e uso compartilhado de dados
necessdrios a execucao de politicas publicas

m Paraa realizagao de estudos por drgao de
Qs pesquisa, sem aindividualizacao da pessoa

Hipdteses para o 2 Paraa protecdo da vida ou da integridade
tratamento de dados E’; fisica do titular ou terceiro

Para a tutela dasaide, com procedimento
@ realizado por profissionais da drea
ou por entidades sanitarias

|%! Para execugdo de contrato ou procedimentos
I preliminares relacionados a um contrato

élé Para pleitos em processos judicial,
administrativo ou arbitral

ﬁ Paraa protecdo do crédito, nos termos
do Codigo de Defesa do Consumidor

Abrangéncia qualquer tipo de suporte (papel, eletrénico,

l% Quaisquerdados pessoais obtidos em
informatico, som, imagem etc.)

Quando o tratamento de dados pessoais

- 28, for condigdo para o fornecimento de
Contratos de adesao &S produto ou servigo, o titular devera

ser claramente informado

0 texto traz o conceito de dados sensiveis,
g que recebem tratamento diferenciado

(origem racial ou étnica; convicgoes

religiosas; opinides politicas etc.)

Dados sensiveis

Fonte: reproduzido de Senado Noticias (2018).
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Figura 7 — Dados pessoais e nao pessoais

0 que sao

DADOS PESS0AIS

= Nome e apelido
» Endereco de residéncia
® Enderego eletronico
= Niimero de um cartao
de identificacdo
® Dados de localizacao (por

exemplo, a funcdo de dados
de localizacio num celular)
= Enderego IP (protocolo
de internet)
= Testemunhos de
conexdo (cookies)
® |dentificador de
publicidade do telefone
® Dados obtidos porum
hospital ou médico, que

permitam identificar uma
pessoa de forma inequivoca

DADOS NAO PESSOAIS
» Numero de registo de empresa

® Endereco eletronico
de empresa

® Dados andnimos

Fonte: reproduzido de Senado Noticias (2018).

2.5 Solucdes

Qual a principal diferenca entre ideia, invencdo e inovacdo? A inovacgao
oferece mais valor ao cliente. N&o é possivel inovar sem levar em consideragéo o
cliente. Ela deve ser aceita pelo consumidor final (SANTOS; FAZION; MEROE,
2011). Esse por vez, muda de um servi¢o ou produto para outro com facilidade, pois,
se o consumidor observar que existe um beneficio, a mudanca acontecera. Muitas
inovagbes surgem do fato de apenas observar o consumidor. O uso de métodos
como MVP, design thinking e entre outros, auxiliam as empresas a observarem o
comportamento e obterem ideias que por muitas vezes 0s consumidores nao seriam

possiveis de externalizar. Obter uma perspectiva ou um insight do consumidor. A
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inovagao que se inicia com a compreensdo do comportamento e necessidades do
consumidor tem mais probabilidade de sucesso. Nao € satisfazer as necessidades
do cliente, é algo mais profundo. E como melhorar a vida do consumidor,
observando o comportamento atual e imaginando como melhorar a vida dele.
Geracao de novas ideias e criatividade (LEVITT, 2002).

Os consumidores conduzem os modelos de negécios da P & G, que é focada
em encantar as pessoas que servem a partir do momento em que ouvem falar de
um P & G de marca e produto... para quando eles escolhé-lo na prateleira da loja ...
para quando eles usam e o experimentam em casa (MCDONALD, 2008).

Eventualmente, todos os dias, uma gama de solu¢cdes €é negociada
digitalmente em todo o mundo em varios setores da inddstria e em empresas de
servicos, através de rede e via nuvem, fornecendo receitas em quase todos os
setores. Uma solucdo proporcionada pelo SaaS (Software as a Service)”” baseada
em uma nuvem permite uma empresa de servigos financeiros enviar um pedido
comercial de alta frequéncia. Um varejista pode prever melhor o que o0s
consumidores querem ou ndo consumir com uma solucdo de andlise de Big Data,
além de poder ajustar o estoque ou desenvolver novos produtos.

Atualmente, ndo se oferece apenas produtos. Apenas um software ndo gera o
valor que o cliente necessita. Os consumidores precisam ter também solucdes,
serem acompanhados no antes e depois de cada negociacdo, sua experiéncia de
compra. Solucionar a causa raiz, acompanhar a maturidade do modelo e dos atores
envolvidos no contexto. Com isso, se faz necessario entender a cultura da empresa,
0S processos existentes, os desenvolvimentos em equipe e individuais, devendo
estar todos alinhados. O planejamento estratégico, tatico e operacional esta cada
vez mais convergindo para o mesmo fim: os softwares sdo consequéncia de um
trabalho bem alinhado e do comprometimento das pessoas. Com isso, pode-se
oferecer consultoria, software, treinamentos, palestras, sustentacédo, venda, compra,
laboratorios de desenvolvimento de ideias. Entretanto, um Unico produto néo
sustentara uma empresa por muito tempo e nem o bom relacionamento com o

cliente.

? Traduzido como Software como Servico, cujo conceito engloba que o0 acesso € mais relevante do
gue a licenca em si, ou seja, nao é necessario ter a posse do software, mas deve ser possivel
acessé-lo e utiliza-lo de onde se estiver.
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A Natura, empresa de cosmeéticos, vende bem estar. Coca-Cola com seu
slogan “Abra Felicidade”. A Petrobrds que vende solugdo em energia e ndo foca
mais em seu produto principal que € o petroleo. Oferecer uma solucéo ira manté-lo
competitivo. E isso vale, inclusive, em termos profissionais. Atua-se numa era dos
multifuncionais, profissionais que conseguem navegar por diversas areas com 0

objetivo de resolver problemas, apresentar solucdes.

2.5.1 Insurtechs

Todos os dias, diferentes tipos de servicos sao facilmente acessados via
smartphone. S&o diversos aplicativos que facilitam tanto a oferta como a busca ou a
compra de produtos e a contratacdo de servicos tais como 99Taxi, Uber para
chamar um téxi, o Airbnb ou Couchsurfing para reservar uma hospedagem;
BlaBlacar e Shareling para encontrar ou oferecer caronas para viagens etc. As
empresas por trds dos aplicativos mencionados possuem a mesma carateristica em
comum: foco na inovacdo em modelos de negocios para produtos ou servigcos, sem
muita definicdo inicial sobre como iriam se estabelecer no mercado, ainda que
tenham tido crescimento inicial bastante rapido devido as inovacdes oferecidas para
um publico com necessidades a serem atendidas. Essas caracteristicas definem o
termo startup, adotado pela area de negocios para designar as empresas
emergentes que cresceram rapidamente pela oferta ou criagdo de produtos, servicos
ou plataformas inovadoras para atender uma necessidade do mercado.

Segundo Torres e Souza (2016, p. 385) “uma startup é um negocio
temporario focado na inovacdo de produtos ou servicos e que estd sob riscos
constantes até adquirir um modelo de negdcio que seja palpavel e de crescimento”.
Estes autores definem a startup como “uma catalisadora que transforma ideias em
produtos”, uma empresa iniciante “(...) em um contexto de incerteza” que busca um
mercado para seus produtos ou servigos inovadores (TORRES; SOUZA, 2016, p.
386).

Porém, nem todas as empresas iniciantes sao startups, mas toda startup se
apresenta como um novo negocio, pois a inovagdo é sua principal caracteristica.
Segundo Blank e Dorf (2014, p. 24) uma startup inova também ao testar seu modelo

de negocios a partir de uma nova visdo para um produto ou servigco, criando
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cenarios para o modelo de negdcios em relagdo aos clientes, distribuidores e
finangas da empresa, de forma que possa verificar se 0 modelo esta no caminho
certo, baseado no comportamento dos clientes conforme seu modelo prediz, ou se
devera ser modificado. Assim, esses autores recomendam que o “Desenvolvimento
de Clientes” seja a base do processo para organizar o modelo de negdcios da
empresa.

As insurtechs - palavra derivada da unido do termo insurance (seguro) +
technology (tecnologia) - pretendem inserir o poder de novas tecnologias em um
mercado consolidado e conservador E na mesma perspectiva, as insurtechs sao
empresas, que usam as tecnologias digitais para oferecer servicos de seguro,
buscando solucfes inovadoras e mais eficientes para seus clientes, com atuacao
principalmente em nichos do mercado de seguros que costumavam ser pouco ou
nada explorados. E um segmento que estd focado em avango tecnoldgico nos
produtos oferecidos pelo mercado securitario (CALLEGARI, 2018).

As insurtechs incorporam expertise financeira com tecnoldgica, seja por meio
de aplicacbes de inteligéncia artificial ou de aprendizado de méaquina (machine
learning), por exemplo, para fornecer os servicos de seguro online de forma
personalizada e especificos para cada caso do cliente. Tais servicos de seguros
antes eram fornecidos prioritariamente pelas corretoras de seguros e bancos (DAPP,
2014), principalmente no Brasil.

A proposta é reinventar a maneira que se vende seguro, personalizar,
caracterizar, o produto adquirido pelo consumidor. Comparando o melhor seguro
para o perfil do consumidor, desburocratizar documentacdes, entre outros servicos.

Como funciona uma insurtech: é feito um vetor com cerca de 400 perguntas
diferentes que, perante uma empresa especifica, com uma determinada atividade
econdmica, servem para identificar e avaliar corretamente o risco. Estas perguntas
devem ser feitas ao cliente no momento da contratacdo para que seja avaliado o
ranking de risco. Este permite aos subscritores das seguradoras, olhando para a
primeira analise obtida online, fazer uma primeira perspectiva do valor que vao ter
gue cobrar pelo seguro aos os clientes (CALLEGARI, 2018).

Ndo tem a mesma precisdo de uma analise de risco de um analista
profissional, mas é possivel ter uma primeira ideia do tipo de risco que pode ocorrer,
e se por acaso nesta analise ficar constatado que existe uma situa¢cdo complexa que

demanda outro tipo de avaliacdo, serda encaminhado ao analista de seguros para
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que este analise de forma minuciosa qual perfil da seguradora se enquadrariq ao
segurado. Este mercado que atua no ramo ndo vida, a principio, é potencial
sucesso. Ja esta disseminado no mundo todo e agora vem ganhando espaco cada
dia mais com novas startups sendo criadas e solidificadas no mercado como
parceiras das seguradoras (BINDER; MURBHOFF, 2017).

Para um exemplo de contratacéo de seguros de automoveis, as dificuldades
enfrentadas para a comercializacdo deste tipo de seguros sem a presenca fisica de
um corretor ocorrem devido as particularidades de cada cliente. Os precos sofrem
variagbes dependendo de fatores como sexo, idade, localidade especifica de
residéncia e de trabalho (CEP de cada local), diversas informagfes pessoais do
proprietario do veiculo. Todos esses dados sdo necessarios para o calculo dos
riscos do seguro, que interfere na composicado do preco da apolice para o segurado.
Algumas seguradoras oferecem servicos mais simples com o objetivo de atrair os
clientes que buscam o0s precos menores, assim oferecem pacotes béasicos de
seguro, com servicos reduzidos das assisténcias 24 horas (CALLEGARI, 2018).

Uma preocupacdo que envolve a comercializacdo online é a vulnerabilidade
do cliente diante do contrato de seguro proposto, uma vez que ele desconhece
diversos detalhes de suas clausulas e podera comprar algo diferente do que estava
buscando, seja por falta de informacgé&o e instrucdo, ou pela inexisténcia dos servigos
pos-venda, imprescindiveis para que o cliente tenha o suporte necessario em caso
de sinistro (BELLI, 2018). Ainda que as seguradoras sejam, em ultima instancia, as
responsaveis pelo processo de apuracdo, regulacdo e eventual pagamento das
indenizacgdes.

O seguro é garantido através de um contrato, composto por diversas
clausulas, que abrangem muito mais do que o perfil do segurado. Nesse contrato
esta estipulado o tipo de bem e os valores cobertos, quais as garantias e beneficios,
como sera em caso de danos a terceiros e muitos outros detalhes (BARROS FILHO
et al, 2016). Nem sempre o usuario de um website de vendas online podera se
informar adequadamente sobre todas essas clausulas sem a instrucdo de um
profissional da area ou de conhecimentos mais especificos sobre a contratacdo de
seguros. Adicionalmente, as coberturas contratadas por meio de canais eletrénicos
podem se mostrar insuficientes ou diferentes das necessidades do cliente.

As insurtechs surgiram com novos modelos de negdcios que estdo ainda em

fase de implantacao e testes. Segundo os autores Liarte e Liarte (2016, p. 18) até a
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data de publicacdo de sua pesquisa bastante ampla que mapeou mais de 266
fintechs mundialmente, organizadas em uma base de dados publica denominada
“Radiografia del fintech”, ainda ndo havia um consenso “sobre o que é e, mais
importante, o que ndo € fintech”. Para compreender o que €& uma insurtech
necessariamente ha que se analisar o que € uma fintech.

As fintechs podem ser compreendidas como startups de base tecnologica que
oferecem servicos financeiros tanto para consumidores finais quanto para clientes
corporativos, sendo que os ultimos séo outras instituicdes financeiras que atuam no
mercado cuja especialidade ndo é tecnologia (POLLARI, 2016). Dependendo dos
autores que estudam as fintechs, existem diferentes formas de classificacdo. A
classificacdo apresentada no quadro 3, a seguir € baseada em Liarte e Liarte (2016),

que trazem conceito de insurtech nesta classificagao.

Quadro 3 — Tipos de Fintech

Categorias Subcategorias ‘

= Empréstimos

= Linhas de crédito

= Adiantamento em dinheiro

= Financiamento ao consumidor

= Financiamento ao comércio eletrbnico e varejista (p. ex. Alibaba e

Fi . i Amazon)
Ihanciamento = Desconto de fatura (factoring)
alternativo » Financas para a cadeia de suprimentos

= Financiamento do comércio

= Mercado de empréstimo P2P (entre individuos ou entre individuos e PMES)

= Plataformas de crowdfunding (baseado em doacéo; baseado em
recompensa; crowdfunding de capital; crowdfunding imobiliario —
subdivide-se em plataforma de investimento direto e plataforma de
investimento indireto)

Produtos e = Neo-bancos

servigos = Bancos desafiadores (somente de conta corrente ou com mix completo de
produtos)

bancarios = Gestdo de finangas pessoais

= Infraestrutura de pagamentos e redes de pagamentos (plataformas e
gateways de pagamento; processadores de pagamento; agregadores;
transferéncias de fundos — transa¢c8es ACH/wire; redes de pagamentos)

= Emissores e agregadores de cartdes

pagamento e = Dinheiro mével ou mobile (pagamentos P2P; carteiras digitais — mobile

wallets; cobrancas em conta de telefone; redes de pagamento fechado)

Servicos de

transacdes ) )
= Gerenciamento de faturas e contas/recibos
= Transferéncias internacionais e servigcos de cambio de moedas
» TPVs moveis / Sistemas mPOS
Produtos e = Copiar-investir (copy-investing)
] = Negociac¢éo (trading)
servicos de = Gestdo de ativos e investimentos (robo-advisors)
investimento * Plataformas de investimento alternativas (mercados de capital privado;

depésitos; fundos de investimento; mercados de empréstimos P2P;
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crowdfunding imobiliario; crowdfunding de capital; plataformas
multiproduto)

= Infraestrutura bancaria (integracao de API; softwares)

Provisionamento Dados e analises (risco de crédito; dados do mercado de capitais — analise

de mercado do sentimento do estoque; plataforma de analise de investimento preditivo;
dados do mercado de capitais em tempo real; comunidade de investidores)
Servicos de = Do inglés insurtech, abrange todas fintechs que oferecem produtos e

servicos de seguros através da tecnologia
seguros

= Do inglés cryptocurrencies sao startups e fintechs que atuam no ambiente

Criptomoedas o
de moedas do Bitcoin

= S80 as fintechs que usam a tecnologia blockchain para fornecer seus

Blockchain )
servicos

Fonte: elaborado pela autora com base em Liarte e Liarte (2016, p. 31-32).

Segundo Belli (2018), apesar das ferramentas que favorecem ao consumidor
buscar naturalmente informacdes online, as empresas de seguros no Brasil sédo
reconhecidamente conservadoras. ISso gerou demora excessiva para que as
mesmas adotassem ferramentas da Tl, como as de divulgacdo e comercializacéo de
servicos ou produtos pela internet.

Conforme pesquisa da McKinsey realizada com 4.500 brasileiros, 20%
disseram que “certamente” comprariam uma apodlice de seguro online para o seu
carro, enquanto apenas 5% dos entrevistados disseram que nao o fariam, embora
menos de 1% das vendas de seguros de veiculos sejam feitas online (WHARTON
SCHOOL, 2013). Ao passo em que a quantidade de pessoas dispostas a comprar
online tende a aumentar, diante das estimativas da pesquisa Ebit (2018), citada
anteriormente, ndo ha indicios de que esse aumento reflita na compra de seguros
online, portanto o mercado para as insurtechs ainda precisa ser amplamente
explorado.

Adicionalmente, o e-commerce cresce a cada ano, sendo que em 2017
obteve faturamento de R$ 59,9 bilhées num total de 203 milh6es de pedidos, cujo
tiquete médio foi de R$ 294 (EBIT, 2018). As estimativas do faturamento para 2018
sd@o de mais de R$ 69 bilhdes, com a possibilidade de registrar mais de 220 milhdes
de pedidos nas lojas virtuais, com um tiquete médio em torno de 310 reais (EBIT,
2018).

Entretanto, conforme pesquisa realizada pelo Servico de Protecdo ao Crédito
do Brasil (SPC) e a Confederagdo Nacional dos Lojistas (CNDL), os produtos mais
comprados pela internet sdo: vestuario, calcados e acessorios (35%), ingressos para

shows/teatro/cinema (27,2%), livros fisicos ou digitais (27%), celulares (24,5%),
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eletrOnicos (24%), e artigos para casa (24%) (SPC Brasil; CNDL, 2017, p. 8). Os
seguros representaram apenas 1% das compras online e sdo os mais mencionados
entre os “itens que jamais pensariam em adquirir pela internet” com 27,4% das
respostas (SPC BRASIL; CNDL, 2017, p. 13).

A Cémara Brasileira de comércio eletrénico, que é uma entidade de maior
representatividade no Brasil acerca de comércio eletrbnico e economia digital
trabalha a questdo da regulamentacéo das insurtechs em um comité exclusivo que €
o comité de seguros. Regulado pela SUSEP o mercado de seguros criou comissao
permanente de inovacdo para mudancas regulatérias com a chegada das
insurtechs.

A venda de seguros online possui algumas barreiras, sdo eles: falta de
confianca no canal de vendas, conservadorismo das pessoas, falta de conhecimento
sobre o produto de seguro, desejo de ofertas mais variadas e completas, o
persistente sentimento da necessidade de alguém, uma pessoa, que resolva os
problemas, assim como o habito do contato humano, entre outros.

Apesar disso, as novas geracBes como os millenials — individuos que
nasceram entre 1980 e 2000 — possuem maior familiaridade e acesso aos canais de
venda pela internet, por meio dos quais costumam fazer buscas por melhores
ofertas (especialmente de preco) e prezam pela comodidade das buscas online para
a compra de seguros. Essa geracdo esta mais habituada com a oferta de produtos
via internet e com a simplificacdo do processo de venda, em geral, sdo individuos
que preferem a interacdo diretamente na plataforma virtual e podem até evitar a
interacdo humana.

Assim, as insurtechs direcionam suas estratégias principalmente para 0s
millennials, que costumam ser usuarios adeptos do uso de aplicativos para

smartphones, pelo meio do qual costumam fazer todas as suas operacgoes.

2.5.2 Novos Modelos de Negécios

Alguns dos pontos principais a serem destacados sobre as mudangas que
devem ser incorporadas pelas Seguradoras relacionam-se ao conceito de
omnichannel, pelo qual as empresas estdo em contato com seus clientes em todos

0s canais de comunicacéo digitais. Os bancos, por exemplo, ja comeg¢am a implantar
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solucdes para abertura de contas de forma totalmente digital, sem a necessidade de
estar presente em alguma agéncia bancéria fisica. As contas sao abertas por meio
dos aplicativos para celular e as confirmacdes de documentos sdo feitas por
modernas formas de seguranca, como a digital do correntista (MICALI, 2016).

Algumas das aplica¢des que se utilizam das andlises e dados com o objetivo
de aproximar o consumidor sdo o uso de robots advisors pelos bancos, por exemplo.
Os “rob6s conselheiros” sao plataformas digitais que oferecem consultoria
automatizada para a gestdo de investimentos ou do patriménio baseado em
informacgdes fornecidas pelo cliente (idade, objetivos de investimento, aversao ao
risco, etc.). Essas plataformas se baseiam em algoritmos que fazem andlises de
mercado e do perfil do investidor, comparando os objetivos de investimento dele
com as diversas aplicacbes para recomendar a carteira de investimentos mais
adequada. Caso o investidor aceite a proposta de investimento oferecida, ela é
automaticamente implementada de maneira online e automatizada (LIARTE;
LIARTE, 2016).

Em funcdo da automatizacao, esse tipo de servico permite que milhares de
clientes sejam atendidos ao mesmo tempo, com ganhos em escala que ultrapassam
a consultoria tradicional humana, e possibilitam cobranga de taxas menores pelo
servico. Assim, o0s robots advisors ampliam o acesso para as pessoas que nao
procuravam o0s servicos de consultoria de investimentos devido aos custos e esses
tipos de aplicacBes possam e devem ser exploradas pelas Seguradoras.

As Seguradoras também devem aplicar o Lean, ou seja, uma gestao enxuta,
portanto devem explorar o potencial para tornar as rotinas de trabalhos mais simples
e repetitivos, ou de transforma-los em trabalhos que exigem mais raciocinio,
planejamento e responsabilidade. Por exemplo, apesar da burocracia a que esta
submetido o setor de seguros, devido as exigéncias regulamentares, as pessoas
gque executam o0s processos de trabalho simples demais ou muito repetitivos
poderiam ser substituidas pela automatizacao destes processos.

A énfase no conceito de producdo enxuta transposta aos processos de
servicos como o de seguros, também pode alocar os recursos humanos para tarefas
mais desafiadoras. Embora as organiza¢cbes enxutas tenham algumas praticas que
visam promover o bem-estar dos trabalhadores, como o treinamento extensivo,
promocdo interna e prémios por desempenho, o melhor aproveitamento dos

recursos humanos € apenas um subproduto de maior produtividade e qualidade.
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Portanto, € importante compreender o que o cliente considera como sendo mais
importante, ou seja, que adicione mais valor, que € a base para o inicio da
implantagéo do Lean Thinking (WOMACK; JONES, 2003).

Na area de seguros, o valor ndo € visto como um conceito de nivel individual,
mas como uma propriedade do sistema, pois ha o que cada cliente considera mais
importante na contratacdo de um seguro, dependendo do segmente esse valor
modifica-se. Por exemplo, para o seguro de automéveis, podem ser tanto 0s
beneficios como carro extra em caso de sinistro parta os demais envolvidos, e néo
apenas para o motorista. Assim, ao se aplicar o lean, um sistema tem um valor
inerente e maximo que é limitado pelo seu projeto, e ndo pela vontade, experiéncia
ou atitude de membros individuais. Em outras palavras: se o valor de um sistema
deve ser melhorado, os aspectos operacionais e sociais desse sistema precisam ser
melhorados.

Portanto, podem ser criadas células de trabalho dedicadas a diferentes
segmentos de produtos, e ainda estes segmentos divididos em nichos, para que os
grupos e trabalho possam prover as melhores solucdes ao cliente sem o desperdicio
de recursos, pois estardo focados no que € mais importante para aquele nicho
especifico.

Assim, o “pensamento enxuto” deve focar ndo apenas na parte operacional,
mas na integracdo entre um sistema de valores, cujos principais objetivos séo
maximizar o valor ao cliente, eliminar o desperdicio de recursos para a organizacao
e criar capacidades cumulativas com uma visdo de sustentabilidade ambiental e
social. Ou seja, deve haver um equilibrio entre os aspectos operacionais e 0s
sociais, pois essa sinergia € responsavel pelo desempenho superior das
organizacdes enxutas. O termo “capacidades cumulativas” é usado quando altos
desempenhos sdo alcancados em mudltiplas areas, como qualidade, velocidade e
flexibilidade (WOMACK; JONES, 2003), por um lado, e condi¢cdes de trabalho e

clima organizacional, por outro lado.
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3 METODOLOGIA

Para responder ao problema de pesquisa proposto nesta dissertacao foi
realizada uma pesquisa qualitativa®® com fim exploratério, dado tratar-se de uma
questdo envolvendo acontecimentos contemporaneos, cuja compreensao € ainda
incipiente. Com efeito, o assunto tem pouca literatura especifica publicada e
experiéncia consolidada. Objetivou-se, pois, reunir elementos capazes de levar a
conclusdes intermediarias assim subsidiando novos estudos e discussoes.

Com isso, o planejamento da pesquisa® foi composto por quatro etapas

listadas abaixo e detalhadas a seguir neste trabalho:

Etapa 1: revisdo bibliogréfica;
Etapa 2: diagnéstico do ambiente organizacional,
Etapa 3: diagndstico da visdo de tomadores e influenciadores de decisao;

Etapa 4: cruzamento de dados, conclusdes e recomendacdes.

A coleta e analise dos dados foram realizadas em Outubro de 2018.

3.1 Reviséo Bibliografica

Inicialmente fez-se uma pesquisa bibliografica em revistas, livros, jornais e
artigos que possuem publicacbes sobre o tema. Esse levantamento abrangeu
também a documentacéo de 6rgaos reguladores.

Na pesquisa bibliografica buscaram-se estudos sobre transformacao digital,
seguros, regulacdo, omnichannel, empoderamento de equipe, Lean, agilidade,
inovagao, dados, Big Data, analytics e inteligéncia artificial.

2% Conforme Roesch (2010, p. 124), a pesquisa qualitativa “procura o que é comum, mas permanece
aberta para perceber a individualidade e os significados mltiplos, em vez de destrui-los na busca por
uma média estatistica”.

0 planejamento de uma pesquisa, denominado por Gil (2010) de delineamento da pesquisa, expde
a estratégia de investigacdo, os procedimentos metodoldgicos gerais para o seu desenvolvimento,
com a selecdo dos procedimentos técnicos de coleta e anélise de dados. E praticamente um plano
geral contendo todas as etapas da pesquisa, com énfase para a coleta de dados, como o elemento
mais importante de um delineamento de pesquisa.
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Além de servir para a construcdo do referencial tedrico do trabalho, a
pesquisa bibliogréfica, subsidiou as perguntas do questionario e das entrevistas,

bem como as analises da etapa conclusiva desse trabalho.

3.2 Diagno6stico do Ambiente Organizacional

Essa fase buscou capturar o estagio organizacional na industria de seguros e
0 grau de maturidade dos stakeholders de acordo com o tema da pesquisa. Foi
desenvolvido e aplicado um questionario para levantamento dos dados. Essa fase

incluiu as etapas detalhadas a seguir.

3.2.1 Selecao do Universo de Pessoas a ser Consultadas

A definicdo da populacédo-alvo, conforme é tracado pelo objetivo especifico
dessa fase, buscou alcancar um nimero amplo de especialistas do ramo de seguros
inseridos em diferentes empresas do mercado brasileiro. Fez-se o uso de contatos
de pessoas e redes de colaboracdo do ramo de seguros. O questionario foi online e
compartilhado para cerca de 350 pessoas de 25 empresas diferentes utilizando
meios como o e-mail e o Whatsapp. A pesquisa contou com um total de 96
participantes, todos ligados ao ramo de seguros no Brasil.

Conforme evidenciado pela tabela 1 (a seguir), a maior parte dos
respondentes pertence ao quadro de pessoal da SulAmérica Seguros (36 pessoas)
e Bradesco Seguros (7 pessoas), sendo que os respondentes se distribuem entre 24

seguradoras.
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Tabela 1 — Seguradoras dos Respondentes

Seguradora Frequéncia %
Allianz 1 1,04
Azul Seguros 1 1,04
Bradesco Seguros 7 7,29
Capemisa 4 4,17
Cnseg 2 2,08
Generali Brasil Seguros 1 1,04
Grupo Segurador Banco do Brasil e Mapfre 5 5,21
HDI 2 2,08
Icatu Seguros 4 4,17
IRB 2 2,08
Markel International 1 1,04
Mongeral Aegon 5 5,21
Outra seguradora. 3 3,13
Porto Seguro 4 4,17
Previsul Seguradora 1 1,04
Prudential Seguradora 4 4,17
Seguradora Lider-DPVAT 5 521
Seguros BRB 1 1,04
Sinaf 1 1,04
Sompo Seguros 1 1,04
SulAmérica 36 37,50
Tokio Marine Seguradora S/A 3 3,13
Youse Seguros 1 1,04
Zurich Brasil Seguros 1 1,04
Total 96 100,00

Fonte: dados da pesquisa.

Segundo os dados evidenciados pela tabela 2, as principais fun¢des dos
respondentes sdo Analista (48 respondentes), Gerente (19 respondentes) e
Coordenador/Supervisor (15 respondentes).

Tabela 2 — Cargo/Funcao dos Respondentes

Cargo / Funcéo Frequéncia %
Analista 48 50,00
Coordenador/ Supervisor 15 15,63
Diretor 2 2,08
Estagiario 4 417
Gerente 19 19,79
Superintendente 8 8,33
Total 96 100,00

Fonte: dados da pesquisa.
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Segundo os dados evidenciados pela tabela 3, as &reas predominantes dos
respondentes sao Tecnologia de Informacao (43 respondentes), Vendas/Comercial

(10 respondentes) e Negdcio (7 respondentes).

Tabela 3 — Area dos Respondentes

Area Frequéncia %
Administrativo 1 1,04
Atendimento ao cliente 4 417
Atuarial 1 1,04
Comunicacao 2 2,08
Contabilidade 1 1,04
Financeiro 4 4,17
Juridica 1 1,04
Marketing 2 2,08
Negécio 7 7,29
Operacdes 1 1,04
QOutro. 1 1,04
Produto 5 5,21
Projetos 3 3,13
Recursos Humanos - RH 3 3,13
Sinistro 4 417
Subscrigéo 1 1,04
Tecnologia da Informacéo - Tl 43 44,79
Tributario 2 2,08
Vendas / Comercial 10 10,42
Total 96 100,00

Fonte: dados da pesquisa.

3.2.2 Preparacéo e Aplicacdo do Questionario

O primeiro questionario foi composto por perguntas fechadas, sendo utilizada
uma escala Likert de cinco pontos, por escrito, com diferencial semantico. Foi
utilizada a rede de contatos disponivel para que a pesquisa fosse a mais ampla
possivel, uma ideia macro da percepcdo das pessoas sobre a transformacéo digital

nas seguradoras em que trabalham.
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3.2.3 Tabulacado dos Resultados e Anélises

Foi feita uma tabulacdo dos resultados visando entender quais pontos o
universo de respondentes tinha uma visdo consensual e heterogénea.

Conforme se vera no capitulo Analise, a seguir, 0s resultados extraidos dessa
consulta ampla confirmaram a existéncia de um cenario em transformacdo o que

sugeriu um aprofundamento através de entrevistas diretas.

3.3 Diagnéstico da Visdo de Tomadores e Influenciadores de Decisao

Para uma percep¢do mais aprofundada sobre o fenGbmeno estudado foi
elaborado uma segunda fase, baseado em entrevistas diretas com dirigentes e

influenciadores do setor.

3.3.1 Escolha dos Entrevistados

Para a segunda etapa, foram selecionados para essas entrevistas
aprofundadas, 16 profissionais experientes e com responsabilidade gerencial no
setor de seguros. Optou-se por profissionais atuando nas func¢des de direcéo,
superintendéncia ou geréncia, alguns dos quais reconhecidamente influenciadores
das préticas do setor.

Dos 16 participantes, porém, apenas 10 respostas foram utilizadas. Alguns
respondentes, descritos a seguir, mesmo tendo cargos mais estratégicos, estavam
distantes da transformacéo digital em suas empresas.

Cargos dos entrevistados com respostas utilizadas:

= Entrevistado 01: Diretor de Tl de seguradora do governo

= Entrevistado 02: Gerente de Tl de seguradora brasileira

= Entrevistado 03: Gerente de compliance de seguradora brasileira

= Entrevistado 04: Assessor de diretoria de 6rgao regulador

= Entrevistado 05: Gerente de Tl de corretora do governo

= Entrevistado 06: Superintendente de Tl de seguradora multinacional
= Entrevistado 07: Especialista da América Latina no setor de seguros
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= Entrevistado 08: Gerente de analytics de seguradora multinacional
= Entrevistado 09: Analista de Insurtech de seguradora nacional

= Entrevistado 10: Diretor de transformacéao digital

Entrevistas com respostas nao utilizadas, pois, as respostas ndo focaram os
temas em discussao:

= Entrevistado 11: Ex-Diretor de Tl de empresa de consultoria — trabalhou na
camada estratégica da consultoria se atentando mais a aspectos comerciais e
contratuais.

= Entrevistado 12: Fundador de empresa de consultoria e corretora de seguros
— mais de 30 anos de experiéncia no ramo de seguros e conhecimento em
novas tecnologias. Atualmente, sua visdo esta mais focada em apresentar a
nova empresa para o mercado e adquirir clientes. Pontos que sao importantes
para esse trabalho, porém, o objetivo da entrevista era ter uma percepc¢éo
mais ampla.

» Entrevistado 13: Gerente de RH de seguradora multinacional — o entrevistado
tem conhecimento das mudancas, mas foi pouco envolvido nelas.

= Entrevistado 14: Corretor de Seguros — vivéncia em modelo de venda via um
intermediario, visdo um pouco mais restrita e conservadora do processo.

= Entrevistado 15: Superintendente de Tl de seguradora multinacional — ramo
de seguro muito especifico.

= Entrevistado 16: Consultor em seguradoras no Brasil — especialista focado em

praticas de facilitacdo, ndo possui uma visdo mais estratégica.

3.3.2 Preparacgao do Roteiro das Entrevistas e Aplicacao

Dada a natureza subjetiva das questbes em pauta, foram entdo aplicadas
perguntas abertas, de forma a capturar com liberdade as argumentacoes,
interpretacbes, numeros, analises e conclusbes de carater particular dos
entrevistados.

As entrevistas semiestruturadas tiveram um roteiro de perguntas previamente

estabelecidas (conforme Anexo D), que abordam questionamentos acerca da
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transformacdo digital em seus multiplos aspectos. As entrevistas foram feitas

pessoalmente ou online com duracao entre 40 a 60 minutos.

3.3.3 Analise do Contelido das Entrevistas

Debrugando-se sobre o conteludo deste material colhido foi entdo possivel
fazer uma analise e assim extrair relacbes e conclusdes relacionadas ao problema
de pesquisa. Os entrevistados foram ouvidos e suas respostas transcritas para o
papel. Com esse material colhido, foram identificados pontos criticos frisados por
diferentes respondentes. Esta andlise permitiu o recorte dos pontos que faziam

sentido para categorizar e reunir os depoimentos utilizados.

3.4 Cruzamento de Dados, Conclus@es e Recomendacbes

As informacfes levantadas através da revisdo bibliografica, tabulacdo do
questionario e analise das entrevistas, foram agrupadas de forma que foi possivel
identificar pontos de alavancagem para a transformacao digital. Essa informacao

contribuiu para a construcéo da concluséo e recomendacdes do trabalho.

3.5 Limitagfes da Pesquisa

A analise limitou-se a tratar as informagdes colhidas junto aos respondentes
nao tendo assim a pretenséo de retratar de forma abrangente o universo da industria
de seguros. Ha limitacdo em relacdo a abrangéncia da pesquisa que considerou
apenas o Brasil, em funcédo do tempo disponivel e da limitagcdo de recursos para a
pesquisa, fato que nao permite a generalizacdo das conclusdes extraidas do estudo.

A pesquisa foi marcada por respostas de profissionais da area de Tl e por
pessoas que trabalham na empresa SulAmérica Seguros, fazendo com que o estudo
talvez tenha sido influenciado por esses aspectos.

Os entrevistados podem fornecer respostas falsas, que ndo séo suas reais

opinides, por diversos motivos: medo, falta de conhecimento, entre outros.
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4 ANALISES

4.1 Andlises da Confiabilidade e Consisténcia do Questionario

Com o objetivo de verificar a robustez dos resultados encontrados no
questionario aplicado, foi analisado o Coeficiente de Alfa (ou Alfa de Chronbach),
dos diferentes fatores utilizados para medir a percepcdo de importancia da
Transformacgdo Digital no mercado de seguros, assim como quanto as diferentes
praticas inovadoras que estdo sendo aplicadas nas empresas brasileiras deste
segmento.

O Coeficiente de Alfa € uma medida largamente utilizada nas andlises de
questionarios que fazem uso de variaveis latentes. Como as variaveis latentes sao
acessadas por meio de um conjunto de perguntas, é fundamental garantir que estas
estejam relacionadas e efetivamente medindo o construto proposto. Assim, o Alfa é
uma medida de confiabilidade e consisténcia interna, que mede quanto 0s itens
dentro de um mesmo construto estdo préoximos entre si. Seu resultado varia de 0
(pouca relacdo) a 1 (completa relacdo entre os itens). A literatura indica que um
construto com valores de Alfa superiores a 0,7 possui confiabilidade adequada para
ser utilizado para fins de pesquisa (PETERSON, 1994).

O calculo do Alfa é feito a partir da funcdo entre o numero de itens em um
determinando fator e a intercorrelacdo média entre esses itens. Neste estudo, o
construto Percepcdo sobre a Transformacédo Digital € composto pelos seguintes
fatores: Pessoas, Inovacgao, Agilidade, Solucdes, Dados e Nivel de Importancia.

Conforme apresentado na tabela 4, o Alfa em todos os construtos utilizados
varia entre 0,79 e 0,83, acima dos limites indicados pela literatura. Desta forma,
podemos confirmar a existéncia de uma boa confiabilidade e consisténcia interna

nos fatores utilizados nesta pesquisa.

Tabela 4 — Coeficiente de Alfa dos Fatores que Influenciam a Transformacéo Digital

Fator n a
Dados 3 0,83
Solucdes 3 0,79
Agilidade 4 0,8
Inovacéao 3 0,79
Pessoas 3 0,8

Fonte: dados da pesquisa.
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4.2 Analises da Percepc¢éo por Grupos de Respondentes

No que diz respeito a andlise de percepcdo dos respondentes, foram
calculadas medidas de estatistica descritiva por grupos para identificar similaridades
elou diferencas de percepcdo. Foi constatado que pessoas em diferentes cargos
possuiam diferentes percep¢des sobre a Transformacao Digital. Para compreender
melhor o padrdo de respostas, procedeu-se a analise com base na estatistica
descritiva de cada fator, de acordo com o cargo ocupado pelos respondentes.
Assim, foram analisadas as médias das respostas separadas por niveis hierarquicos
(ndo-gestores, média gestdo e alta gestdo) nos 5 fatores propostos (Pessoas,
Inovacao, Agilidade, Solucdes e Dados), assim como as médias por cargo para cada
uma das perguntas que compdem o questionario.

Em primeiro lugar, foram analisadas as médias por cargo em cada um dos
fatores da Percepcdo de Transformacdo Digital. Ao analisar os resultados das
estatisticas descritivas apresentados na tabela 5, foi constatado que, as Percepcdes
dos participantes em cargos de alta lideranca (diretoria, superintendéncia e
geréncia) € superior a apresentada pelos coordenadores/supervisores, analistas e

estagiarios em todos os fatores.

Tabela 5 — Percepcao por Grupos dos Fatores que Influenciam a Transformacéo
Digital

Analistas/Estagiarios Média Gestao Alta Gestao
n Média Erro Padrdo| n Média Erro Padrdo| n Média Erro Padrao
Pessoas 52 3,88 1,00 15 3,40 0,94 29 441 0,87

Fator

Inovagdo 52 3,38 0,99 15 2,78 1,12 29 3,69 0,94
Agilidade 52 3,80 0,85 15 3,53 0,75 29 4,14 0,84
Solugbes 952 3,92 0,93 15 391 0,96 29 431 0,82

Dados 52 3,32 1,10 15 2,93 1,09 29 3,71 1,15
Fonte: dados da pesquisa.

Quando sao analisadas as médias de cada pergunta, percebe-se que o
padrdo se repete: médias mais altas nos cargos de alta gestdo, do que nos de
gestdo média e, novamente do que no grupo dos nao-gestores, conforme observado
na tabela 6, a seqguir. Tal perspectiva esta alinhada ao que foi identificado nas

entrevistas individuais, apresentado na sec¢éo 4.3.
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Tabela 6 — Estatisticas Descritivas por Questdes sobre a Percepc¢do dos Fatores que
Influenciam a Transformacao Digital

Analistas/Estagiéarios Média Gestao Alta Gestéo

n Média Erro Padrdo| n Média Erro Padrdo| n Média Erro Padrao
Q1 52 4,00 1,31 15 3,27 1,58 29 4,45 1,06
Q2 52 3,98 1,18 15 4,00 1,20 29 4,62 0,82
Q3 52 3,65 1,05 15 2,93 1,03 29 4,17 1,04
Q4 52 3,73 0,87 15 3,13 1,06 29 4,03 0,82
Q5 52 2,83 1,28 15 2,40 1,40 29 3,17 1,36
Q6 52 3,58 1,33 15 2,80 1,52 29 3,86 1,22
Q7 52 3,58 1,04 15 3,40 0,91 29 4,07 1,00
Q8 52 4,23 1,17 15 4,40 0,51 29 4,76 0,79
Q9 52 3,67 0,92 15 3,40 1,24 29 3,90 1,11
Q10 |52 3,71 1,21 15 2,93 1,10 29 3,83 1,26
Q11 |52 3,98 1,15 15 4,13 0,83 29 441 0,95
Q12 |52 3,96 1,19 15 3,67 1,29 29 4,38 0,82
Q13 |52 3,83 1,06 15 3,93 1,16 29 4,14 1,03
Q14 |52 3,56 1,24 15 3,13 0,99 29 3,66 1,32
Q15 |52 3,15 1,27 15 2,60 1,35 29 3,55 1,40
Q16 |52 3,25 1,33 15 3,07 1,39 29 3,93 1,28
Fonte: dados da pesquisa.

Questao

Observa-se que a questdao 8: “Eu entendo claramente como meu trabalho
contribui para os objetivos e metas da empresa”, apresentou as médias mais altas
para os trés grupos, sendo que novamente 0s cargos de alta gestdo tiveram as
médias mais altas, seguidos dos de média gestdo e dos ndo-gestores, conforme
observado na tabela 8, acima. Contudo, para testar se tais diferencas sao
estatisticamente significantes, foi realizado um teste de hipéteses para cada um dos
fatores analisados.

Com o objetivo de analisar as diferencas nas percepc¢des dos cinco fatores
que influenciam a transformacado digital pelos diversos niveis hierarquicos das
empresas de seguro participantes, foi realizada a Analise de Variancia (ANOVA),
para verificar se ha diferencas significantes nas respostas dos grupos.

Conforme mostrado na tabela 7, existem diferencas nas percepcdes apenas
nas dimensdes Pessoas (p < 0,001) e Inovacao (p < 0,05). Para identificar quais
eram essas diferencas, foi realizado o Teste de Bonferroni para comparagctes
multiplas entre grupos.

Ao analisar o fator Pessoas, nota-se que existe uma diferenga significativa

entre a percepcao dos Nao-Gestores (M= 3,88) e da Alta-Gestdo (M = 4,41; p <
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0,05) e na percepcao da Alta Gestédo e da Média Gestao (3,40; p < 0,01). Enquanto
no fator Inovacao, a diferenca esta apenas entre a Média (M = 2,78) e a Alta Gestéo
(M = 3,69; p <0.05).

Tabela 7 — Resultados ANOVA por Fatores

Fatores Fonte da Variacgéo QS o] MS F P-Valor
Variancia Entre Grupos 11,02 2 5,51
Pessoas Dentro do Grupo 84,64 93 0,91 6,05 0,00
Total 95,66 95 1,01
Variancia Entre Grupos 8,22 2 411
Inovacdo Dentro do Grupo 92,36 93 0,99 4,14 0,02
Total 100,58 95 1,06
Variancia Entre Grupos 4,04 2 2,02
Agilidade Dentro do Grupo 64,44 93 0,69 2,92 0,06
Total 68,48 95 0,72
Variancia Entre Grupos 3,08 2 1,54
Solugdes Dentro do Grupo 75,34 93 0,81 1,90 0,16
Total 78,42 95 0,83
Variancia Entre Grupos 6,39 2 3,19
Dados  Dentro do Grupo 115,53 93 1,24 2,57 0,08
Total 121,92 95,00 1,28

Fonte: dados da pesquisa.

Para compreender melhor essas diferencas, as questdes foram analisadas
individualmente, comparando-se as médias dos diferentes grupos hierarquicos.
Conforme reportado na tabela E, as diferencas estdo nas questdes 1, 2, 3, 4 e 6,
que fazem parte dos fatores Pessoal e Inovagéo.

Tabela 8 — Resultados ANOVA por Questbes

Questdo Fonte da Variagédo QS gl MS F P-Valor
Variancia Entre Grupos 13.9 2 6.9

Q1  Dentro do Grupo 154 93 1.7 42 0.02
Total 168 95 1.8
Variancia Entre Grupos 8.18 2 4.1

Q2  Dentro do Grupo 110 93 1.2 35 0.04
Total 118 95 1.2
Variancia Entre Grupos 154 2 7.7

Q3  Dentro do Grupo 101 93 1.1 7.1 0.00

Total 116 95 1.2




Variancia Entre Grupos 8.03 2 4

Q4 Dentro do Grupo 72.9 93 0.8 5.1 0.01
Total 81 95 0.9
Variancia Entre Grupos 6.06 2 3

Q5 Dentro do Grupo 163 93 1.8 1.7 0.18
Total 169 95 1.8
Variancia Entre Grupos 11.3 2 5.6

Q6 Dentro do Grupo 165 93 1.8 3.2 0.05
Total 176 95 1.9
Variancia Entre Grupos 6.09 2 3

Q7 Dentro do Grupo 942 93 1 3 0.06
Total 100 95 1.1
Variancia Entre Grupos 5.19 2 2.6

Q8 Dentro do Grupo 90.1 93 1 2.7 0.07
Total 953 95 1
Variancia Entre Grupos 2.51 2 1.3

Q9 Dentro do Grupo 99.7 93 1.1 1.2 0.32
Total 102 95 1.1
Variancia Entre Grupos 8.76 2 4.4

Q10 Dentro do Grupo 136 93 1.5 3 0.05
Total 145 95 15
Variancia Entre Grupos 3.49 2 1.7

Q11 Dentro do Grupo 102 93 1.1 1.6 0.21
Total 105 95 1.1
Variancia Entre Grupos 5.75 2 2.9

Q12 Dentro do Grupo 114 93 1.2 2.3 0.10
Total 120 95 1.3
Variancia Entre Grupos 1.8 2 0.9

Q13 Dentro do Grupo 106 93 1.1 0.8 0.46
Total 108 95 1.1
Variancia Entre Grupos 2.85 2 1.4

Q14 Dentro do Grupo 141 93 1.5 0.9 0.40
Total 144 95 15
Variancia Entre Grupos 9.08 2 4.5

Q15 Dentro do Grupo 164 93 1.8 2.6 0.08
Total 173 95 1.8
Variancia Entre Grupos 10.9 2 55

Q16 Dentro do Grupo 163 93 1.7 3.1 0.05
Total 173 95 1.8

Fonte: dados da pesquisa.
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Conforme o resultado do teste de Bonferroni percebeu-se que, nas questdes

1, 3, 4 e 6 as diferencas estdo na percepcdo da Alta e Média Gestdo. Enquanto na
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qguestao 2, foram encontradas percepcoes diferentes entre os ndo-gestores e a Alta-

gestéo. As diferencas de percepcao e sua significancia podem ser vistos na tabela 9.

Tabela 9 — Resultados do Teste de Bonferroni

Questdes em destaque

Nao Gestores Alta Gestéo

Questéo 1

Questéao 2

Questéo 3

Questéao 4

Questéao 6

Alta Gestao
Média Gestao
Alta Gestao
Média Gestao
Alta Gestao
Média Gestao
Alta Gestao
Média Gestao
Alta Gestao
Média Gestao

0.45
-0.73
0.64*
0.02
0.52
-0.72
0.30
-0.60
0.29
-0.78

-1.18*

-0.62

-1.24%

-0.90**

-1.06*

Nota: *** = p = 0.00; ** p <0.01; * = p < 0.05.
Fonte: dados da pesquisa.

Adicionalmente, foi realizada a analise da porcentagem das respostas das

questdes, bem como seu desvio padrao, para medir sua consisténcia interna, cujo

resultado obtido pode ser visualizado na figura 8, a seguir, 0 que indica uma boa

consisténcia das respostas obtidas.

Figura 8 — Analise do questionario: porcentagem e desvio padrao

LAY

Qa3

Qs

Q7

a1o
an
a2
a13
a14
Q15
Q16

1 2 3 4 3  Total Desvio
11,46% | 5,21% | 2,08% [32,29% |48,96% | 100% 1,33
417% [ 8.33% | 4.17% |32.29% [51,04% | 100% 1,11
3,13% |12.50% |23,96% | 32,29% | 28,13% | 100% 1,11
1,04% | 10,42% [21,88% |47.92% | 18,75% | 100% 0,92
18,75% |22 92% [28,13% [ 13,54% | 16,67% | 100% 1,33
12,60% | 14,58% | 6,25% [39,58% |27,08% | 100% 1,36
3.13% | 11.46% [18,75% | 45.83% | 20,83% | 100% 1,03
3.13% | 5.21% | 3.13% |23.96% | 64,58% | 100% 1,00
1,04% | 18.75% [10,42% | 48.96% | 20,83% | 100% 1,04
B,33% | 11.46% |16,67% | 36.46% | 27,08% | 100% 1,23
3,13% | 8,33% | 5.21% [38.54% [44,79% | 100% 1,05
B,25% | 7,29% | 1.04% [46,88% [38,54% | 100% 1,12
3,13% | 6,25% |21,88% | 31,256% [ 37,50% | 100% 1,06
9,38% |10,42% |22 92% |33,33% [ 23,96% | 100% 1,23
17,71% [11.46% | 22,92% | 30,21 % | 17,71% [ 100% 1,35
11,46% [19.79% | 7,29% |37.50%]23,96% [ 100% 1,35

Fonte: dados da pesquisa.
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Algumas perguntas merecem uma atengcdo maior com relacdo as respostas
obtidas, pois apresentaram resultados mais expressivos.

O desvio padrdao é uma medida que auxilia na analise da dispersédo das
respostas. Quanto menor o valor do desvio padrdo, maior € 0 consenso das
respostas da questdo e quanto maior o desvio padrdo, maior a dispersdo das
respostas e mais afastadas da média (BARBETTA, 2001). As questbes 4, 7 e 8
apresentaram o0s menores valores tendo 0,92; 1,03 e 1 de desvio padrédo
respectivamente, como evidenciado na figura 9. A questao 8, apresentou até 64,58%

de consenso para a resposta “Concordo Totalmente”.

Figura 9 — Questdes com o menor desvio padréao

1 2 3 4 5 Desvio
1.04%| 10,42%| 21.88% | 47,92% | 18.75% 0,92

Wocé acredita que sua seguradora esta preparada para a
Transformacdo Digital que acontece nos dias atuais?
ar Atualmente, a forma como é feita a gestdo de projetos
atende as necessidades da empresa.

Q8 Eu entendo claramente como meu trabalho contribui
para os objetivos e metas da empresa.

3.13%( 11.,46%) 18.75% | 45,83%| 20.83% 1,03

3.13%( 5.21%)| 3,13%([23,96%/ 64,58% 1,00

Fonte: dados da pesquisa.

A segunda pergunta, “Eu me sinto confortavel em expor minha opinido e
apresentar meu ponto de vista para meus pares e superiores. Sinto que serei
‘ouvido’.”, 83,33% dos respondentes concordam totalmente ou parcialmente com a
afirmacéo, sendo que o desvio padrdo das respostas desta questédo foi de 1,11, o
gue demonstra que as empresas se importam com a opinido do funcionario,
independente da hierarquia. Robbins (2005) mostra que o dialogo entre diferentes
geragOes e niveis hierarquicos é fundamental para o desenvolvimento de uma
empresa.

A pergunta trés, “Vocé acredita que sua seguradora € uma empresa que
busca inovar na gestdo de pessoas?’, mostra que 60,42% dos respondentes
acreditam que sua empresa busca inovar na gestdo de pessoas. O desvio padréo
das respostas € de 1,11 para mais ou para menos na escala Likert de 1 a 5 pontos.
Chiavenato (2000), afirma que as caracteristicas principais na gestdo de pessoas
Sao0: maior autonomia para as equipes; autonomia elevada entre equipes internas;
processo organizacional rapido e inovador; cargos bem definidos; atividades

complexas e variadas; o processamento da informacdo adquire capacidade
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expandida; inovagdo, criatividade e mudanca ganham destaque; ambientes
dindmicos e tecnoldgicos.

Anadlise da pergunta 5: “Atualmente, sua seguradora faz parcerias com
universidades ou startups para o desenvolvimento de novas solugdes e produtos?”,
69,79% dos respondentes dizem que ndo sabem responder ou nunca/quase nunca
suas seguradoras fizeram esse tipo de parceria. Essa questdao apresentou um
desvio padrdao um pouco mais alto do que das outras respostas, sendo de 1,33. Ter
quase 70% dos respondentes com essa percepcao é algo que ndo condiz com o
entendimento dos especialistas entrevistados, conforme a analise das entrevistas
apresentadas na secdo 4.2 deste trabalho: analise do material coletado através de
entrevistas.

A nona pergunta, “Sua empresa adota o modelo de time/squad/ilha com
equipe multidisciplinar, como sugerido em alguns modelos de gestdo &agil?”,
apresentou como resultado que a maior parte das seguradoras pesquisadas
(69,79%) adota o modelo com equipe multidisciplinar. Essa questdo apresenta um
dos menores desvios padrao do questionario sendo o valor de 1,04.

A pergunta 10, “Minha seguradora usa como base os conceitos do Lean para
realizar o planejamento estratégico.”, mostra que a maioria das seguradoras
(63,54%) utilizam os conceitos Lean. Dennis (2008) indica que a importancia do
sistema Lean é o cliente. O principal objetivo da producao Lean € fornecer produtos
de alta qualidade, com o0 menor custo possivel, no menor tempo possivel, através da
eliminagcéo constante de desperdicios.

Para 83,33% dos respondentes da pergunta 11, sua seguradora “...possui
uma visdo clara de quem € o cliente e suas necessidades para Ihe oferecer produtos
e solugcbes que entregarao valor para ele”, sendo que o desvio padrao obtido foi de
1,05.

Para a pergunta 14, “A area de Analytics esta preparada para atender as
necessidades da empresa?”, 80,22% dos respondentes dizem que a area de
Analytics possui algum nivel de preparo, 10,42% diz que ndo esta preparada e
9,38% afirma que ndo existe uma area de Analytics na seguradora que trabalha.

As questdes que tiveram o maior valor do desvio padrdo, caracterizando uma
falta de consenso nas respostas, foram as 6, 15 e 16, conforme apresentado na
figura 10, a seguir. Convém ressaltar que as questfes 15 e 16 analisam o uso de

dados por parte das seguradoras.
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Figura 10 — Questdes com o maior desvio padrao

1 2 3 4 5 Desvio

Minha seguradora € uma empresa inovadora e disruptiva
Q6 (criando produtos cada vez mais inovadores e que 12,50%] 14,58%| 6.25%|39,58% | 27,08% 1,36
impacta positivamente seus clientes.

Minha seguradora faz o uso de dados, machine learning
Q15| e inteligéncia artificial para ajudar na tomada de 17.71%) 11,46%| 22.92%| 30, 21%| 17,71% 1,35
decisfes estratégicas.

Minha seguradora possui uma boa gestdo de seus
Q16 (dados disponibilizando-o com qualidade e rapidez para | 11.46%|19.79%| 7.29%| 37.50%23.96% 1,35
as dreas.

Fonte: dados da pesquisa.

Quando perguntados: “Minha seguradora é uma empresa inovadora e
disruptiva criando produtos cada vez mais inovadores e que impacta positivamente
seus clientes”, 68,75% dos analistas concordam totalmente ou parcialmente. Essa
percepcao esta em contraste com a percepcao dos coordenadores, supervisores e
gerentes, ja que 44,12% destes profissionais “ndo souberam responder, discordaram
totalmente ou parcialmente”, fazendo com que o desvio padrdo da resposta seja
mais alto, indicando falta de consenso entre os respondentes. Isso destaca que ha
diferenca a ser observada na percepcao entre os lideres e seus subordinados. Em
complemento, 90% dos diretores e superintendentes responderam “concordo
totalmente ou parcialmente”, estando em consenso com os analistas. Interessante
observar que, 0s niveis mais operacionais e estratégicos acreditam que suas
seguradoras sao inovadoras em produtos para seus clientes, porém o nivel mais
tatico ndo possui a mesma percepcao.

A pergunta 15: “Minha seguradora faz o uso de dados, machine learning e
inteligéncia artificial para ajudar na tomada de decisdes estratégicas.”, aponta que o
conhecimento sobre a aplicagdo destas tecnologias na tomada de decisOes
estratégicas nas seguradoras nao esta bem compreendido entre as empresas
pesquisadas. A tendéncia € que a utilizacdo de tais ferramentas aumente com o
tempo, ja que a inteligéncia artificial pode ser aplicada em diferentes areas de
negoécios e em qualquer tipo de organizagao.

Porém, de acordo com a pesquisa, apenas 47,92% dos respondentes dizem
gue sua seguradora utiliza essa tecnologia, 22,92% néo sabem responder e 29,17%
dizem que ndo é utilizada. No caso dos respondentes da seguradora SulAmérica,
50% das respostas foram “Concordo Totalmente” e os outros 50% das respostas

foram “Discordo” e “Nao sei responder’. Dos 50% que responderam “Concordo
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Totalmente” 61,11% sdo da area de TI. Dos outros 50% que responderam
“Discordo” e “Néao sei responder” 38,89% também sao da area de Tl. Levando a uma
conclusdo de que a comunicacdo sobre o uso dessas tecnologias nas seguradoras
nao estd sendo bem divulgada, inclusive, nem mesmo na propria area onde a
tecnologia € desenvolvida. O desvio padrdo desta questdo teve um dos maiores
desvios ficando em 1,35.

As respostas relativas a pergunta 16, “Minha seguradora possui uma boa
gestdo de seus dados disponibilizando-o com qualidade e rapidez para as areas”. E
possivel analisar que a maioria das empresas (61,46%) faz uma boa gestdo de
dados, com um desvio padréo alto para o questionério de 1,35.

Vale ressaltar que a eficiente gestdo de dados gera vantagem competitiva
para as empresas. Entre os beneficios estdo: melhor alinhamento entre as areas de
tecnologia e de negocio; Conhecimento dos dados utilizados na empresa através da
adocdo de um vocabulario unico sobre as definicbes dos dados que circulam na
empresa; Entendimento das principais necessidades de dados e informacdes da
empresa; criagcdo da cultura do uso de indicadores de processo e qualidade dos
dados, etc. (REGO, 2013).

Para a visualizacdo dos resultados completos da pesquisa por meio de
questionario, no anexo F é apresentado o relatério geral das respostas sobre o

conjunto de afirmacdes dadas ao questionario.

4.3 Anélises das Entrevistas

A partir da analise das entrevistas (para as respostas completas ver Anexo E),
de modo geral, observa-se que foram as necessidades competitivas que motivaram
a implantacdo das inovacdes, a partir da compreensdo que o novo mercado
consumidor sente a necessidade de estabelecer um relacionamento efetivo e virtual
com a instituicdo com a qual estabelecera as relagbes comerciais, sendo o
acolhimento realizado neste relacionamento muitas vezes o que trara o diferencial
diante da concorréncia, resultando em aumento de receita.

Como resultado dessa pesquisa, obteve-se uma melhor compreensédo da
estrutura do ramo de seguro no Brasil e de como esta ocorrendo o processo de

transformacao digital nas seguradoras brasileiras.
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Na fase da pesquisa bibliografica buscaram-se estudos sobre os seguintes
assuntos: transformacéo digital, seguros, regulacdo dos seguros, omnichannel,
empoderamento de equipe, Lean, agilidade, inovagéo, dados, Big Data, analytics e
inteligéncia artificial. Com a analise do material bibliografico coletado, foi possivel
observar seis pilares para essa transformacéao:

(a) omnichannel;

(b) foco no cliente;

(c) empoderamento das equipes;
(d) processos ageis;

(e) tecnologia;

(f) ecossistema de inovagéo.

Tendo essas categorias em perspectiva as entrevistas dos depoentes foram
organizadas e seus fragmentos agrupados em torno desses eixos tematicos. Além
destes, foi incluido um sétimo pilar “ecossistema de negdécio de seguros no Brasil”
relacionado ao fato da questdo regulatéria ter sido citada por varios dos
entrevistados.

A seguir segue um resumo das percepcoes dos especialistas e
influenciadores com relacdo a esses sete itens que sugerem um novo modelo de

gestao que presume alguns pontos de alavancagem.

4.3.1 Omnichannel

O cliente decide por qual canal gostaria de buscar a informacéo desejada e a
forma que quer consumi-la. Escolhe se deseja adquirir um produto pelo telefone,
internet, corretor, presencial ou qualquer outra forma, ele deseja que a informagao
seja a mesma com qualquer um dos interlocutores que o atender em algum dos
canais mencionados.

Atualmente, o cliente pode utilizar a internet para pesquisar os produtos,
valores e ter uma ideia do que gostaria de adquirir, mesmo que ele precise da figura
do corretor. Ele ja consegue adquirir informac¢des por canais diferentes que o
auxiliam no processo de decisao e até mesmo comprar pela internet.

De acordo com a percepcdo do Superintendente de TI de

Seguradora Multinacional no inicio havia “Muito “leads” e baixa conversdo quando
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eles criaram os “ecommerce”, 0os clientes queriam apenas comparar pela internet e
nédo comprar pela internet” (Entrevistado 6).

O cliente deseja utilizar um aplicativo na palma da méao, buscar termos em
sites, mandar mensagens via chatbot ou WhatsApp ou, ainda se desejar, ligar para
um atendente.

De acordo com Belli (2018), existem alguns tipos de canais de venda para
seguros no Brasil, dentre eles, podemos destacar 0s seguintes: corretores,
assessorias, rede bancaria, internet e varejo.

O Gerente de Compliance de Seguradora Brasileira entrevistado comentou

sobre como o canal de venda pela internet esta sendo utilizado em sua seguradora:

“Aqui tem venda online, incentivos e funciona bem. Venda direta sem
corretor. A isso se vincula um corretor por obrigatoriedade, entra no site e
fecha o negdcio. Usa “chatbot” e vocé consegue fazer as simulacées,
para saber o valor que se desse pagar” (Entrevistado 3).

N&o € gerir diferentes canais (multichannel), trata-se de se criar uma
arquitetura e método eficiente para que ocorra uma gestdo eficiente do ciclo do

cliente com a marca, a experiéncia dele com a marca.

4.3.2 Foco no Cliente

O cliente deve ser o centro de tudo, mas a falta de maturidade dos canais de
venda faz com que ele ndo seja atendido de forma uniforme.

Para o Analista de Insurtech de Seguradora Nacional:

“Néo faz sentido comercializar sequros no papel se todo mundo usa
smartphone, usam o celular para ler livros.” (Entrevistado 9).

Para acompanhar a jornada do cliente com a seguradora, se faz necessario
integrar 0s processos e as regras de negdécio ou até mesmo refazé-las. Todos o0s
pontos de contato com o cliente precisam estar ligados para ndo apenas “atender” e
sim “entender” a necessidade dele. Para isso, € importante 0 uso de uma boa

arquitetura de Tl que seja capaz de suportar toda essa jornada. Seja coletando e
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analisando os dados, seja criando uma interface amigavel para a navegacdo do
cliente.

Se o cliente possuir uma boa experiéncia com a marca, € possivel que queira
consumi-la novamente e indica-la para outros, o que caracteriza confianca. A
confiangca na marca é uma vantagem competitiva no mercado, pois, serd a primeira
opcéo do cliente que pode até se mostrar disposto a pagar mais por confiar.

Alguns seguros sdo mais complexos do que outros fazendo com que a figura
de um consultor seja de grande extrema importancia. A figura do corretor muda e
agora seu papel é mais como a de um especialista para orientar na tomada de
deciséo do que a de um vendedor de seguros apenas.

Para o Gerente de Tl de Corretora do Governo:

“O segurado ainda quer falar com alguém para fechar, ele se sente mais
seguro. Os usuarios querem ter liberdade para pesquisar e entender, mas
para fechar quer falar com alguém por telefone. Ele quer ter liberdade de
escolha, porém, precisa de ajuda para decidir. Seguro ndo é uma compra
por impulso, roupa se compra por impulso” (Entrevistado 5).

O Assessor de Diretoria de Orgéo Regulador afirma que:

“Natureza do contrato do seguro, é a maior dificuldade. O de risco
cibernético, por exemplo, possui varias coberturas e envolve muita gente.
Contrato de seguro € complexo e o0 seguro € super regulado em todo o
mundo” (Entrevistado 4).

Para o Diretor de Transformacgao Digital € importante se atentar em “Como
usar a tecnologia para melhorar a vida do sujeito?” (Entrevistado 10).
O Gerente de Tl de Seguradora Brasileira afirma que “No final é a experiéncia

do usuério e os colaboradores participando do produto e da mudanga de cultura’

(Entrevistado 2).

4.3.3 Empoderamento das Equipes

Para contribuir no processo de transformacao e inovar, os times devem ser
empoderados de forma que trabalhem mais em conjunto na resolucéo de problemas

e construcdo de novos produtos. E importante que esses times tenham liberdade
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para tomada de deciséo resultando em um ambiente inovador com mais fluidez. A
mudanca de mindset € peca fundamental nesse processo.

Segundo o Gerente de Tl de Seguradora Brasileira:

“O digital, o tecnoldgico é o que é menos importante, 0 mais importante é
a mudanca de cultura/criar uma nova estrutura para as pessoas
trabalharem. Em geral, estdo dispostas para a mudanca, mas sera que
elas sabem? A cultura esta ligada ao ambiente, o time multidisciplinar,
que serdo cobrados da mesma forma, meio socialista, todos se
comprometam com a entrega” (Entrevistado 2).

Para que um time seja empoderado, ele precisa, além de outros atributos, ter
experiéncia e conhecimento no trabalho a ser executado.
De acordo com o Assessor de Diretoria de Orgdo Regulador:

“E “trade off’em termos de geracdo. O cara mais velho pode ser mais
resistente, mas tem mais experiéncia. Os jovens sdo mais abertos e
assumem mais riscos. Os dois perfis sdo importantes para essa
transformacao digital, isso reduz o risco das seguradoras. As pessoas s&o
resistentes as mudancgas” (Entrevistado 4).

Se o0 time possui seguranca no trabalho a ser feito, pode ir mais além,
correndo riscos que resultem em novos produtos, servicos ou modelos de negécio.
As maiorias dos entrevistados afirmaram que a inovacdo e a tecnologia séo
importantes para o processo de transformacéo digital, poucos mencionaram uma
equipe multidisciplinar e empoderada para contribuir com o processo de inovagao

tecnoldgica.

4.3.4 Processos Ageis

O mundo é muito dindmico e mudangas ocorrem constantemente. Encontrar
meios mais rapidos e eficientes de entrega de resultados deve ser o foco das
empresas. Se 0 mercado é agil, a empresa também precisa ser agil.

Segundo o Diretor de Tl da Seguradora do Governo:

“Mercados tradicionais como a SAP esta adotando métodos ageis.
Transformacéo Digital € uma soma de tecnologia e metodologia, mas o
ser humano é o principal, O mindset ndo estd bem pronto para isso. Foi
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dificil implantar a cultura agile. J& é o quarto projeto que foi evoluindo o
nivel de maturidade mais ainda ndo esta legal. O medo das pessoas
influencia muito” (Entrevistado 1).

O Diretor de Tl da Seguradora do Governo menciona que “A transformacao
digital precisa de muita metodologia e agil. Porém, a cultura das pessoas nao é agil.
As empresas ndo preparam as pessoas para a Transformacéao Digital.” (Entrevistado
1).

A maioria dos entrevistados mencionou a necessidade de inovar e
acompanhar o mercado com velocidade. Porém, poucos citaram a importancia dos

processos ageis para o processo de transformacéo digital.

4.3.5 Tecnologia

A internet viabiliza a digitalizacdo e a possibilidade de uso de portais e
aplicativos que trazem praticidade e agilidade para o cliente (BITTENCOURT,
FERREIRA JR., 2014). Antes o cliente precisava da figura do intermediador
chamado corretor para ajudar nas consultas, cotacdo e compra, o que fazia com que
a linha do tempo entre o primeiro contato até a assinatura do contrato levasse mais
tempo (BITTENCOURT,; FERREIRA JR., 2014, p. 45).

Para o Especialista da América Latina no Setor de Seguros:

“O intermediario de qualquer coisa vai comecar a cair, 0S usuarios estao
tendo a condicdo de escolher sozinhos. A tecnologia ocupa o lugar dos
intermediarios” (Entrevistado 7).

Segundo o Diretor de Tl da Seguradora do Governo:

“As tecnologias da transformacéao digital ja estdo prontas ha muito tempo,
mas as pessoas nao estavam consumindo por que nao tinha um atrativo,
a necessidade, o beneficio daquilo. As empresas evoluem porque querem
mais clientes, com isso melhores produtos e custos melhores. Querem
resolver problema basico: querer mais margens. A transformacao digital
se justifica economicamente” (Entrevistado 1).

Parece haver a compreensao de que a inovagao tecnoldgica torna-se um fator
decisivo entre continuar no mercado e ter uma consideravel queda de desempenho,

por este motivo foi possivel observar claramente a importancia em capacitacdes e
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estudos por parte dos funcionarios das seguradoras com o objetivo deles atuarem
cada vez mais com exceléncia no novo contexto de mercado no qual estdo
inseridos. Com efeito, a maioria dos respondentes menciona preocupacao com
capacitacao e estudos de atualizacéo dos funcionarios das seguradoras.

De acordo com o Gerente de Compliance de Seguradora Brasileira “a
universidade corporativa é importante para ajudar na mudanca de cultura’

(Entrevistado 3).

4.2.6 Ecossistema de Inovagao

Tendo em vista as constantes mudancas do mercado e a velocidade com que
elas ocorrem, as seguradoras precisam inovar com rapidez. O modelo de inovacao
aberta conta com a contribuicdo de diversos atores na resolucdo de problemas ou
na construcdo de novos produtos, fator que facilita o processo de desenvolvimento e
acelera o caminho para a inovagcdo. As empresas buscam produtividade e
rentabilidade via inovacao.

Corrobora dessa viséo o Gerente de Compliance de Seguradora Brasileira:

“Yenda, aumentar a venda, a produtividade, a capacidade. Busca por
novos produtos para oferecer” (Entrevistado 3).

Outro fator que pdde ser percebido € que existe uma compreensao clara da
parte dos entrevistados das dificuldades presentes no processo, no entanto existe
também a compreensdo da necessidade de que, apesar de todas as dificuldades
que acompanham a transformacgéo, essa inovacdo vem acompanhando tendéncias
comerciais que vieram para se manter no mercado.

Para ajudar a acelerar a inovacdo, o Analista de Insurtech de Seguradora
Nacional afirma que, a segurada onde trabalha, conta com o auxilio de atores
externos “Uma universidade e o IRB sdo parcerias para ajudar na aceleracdo da
inovacéo.” (Entrevistado 9).

Outro  entrevistado a mencionar a inovagdo aberta foi o
Especialista da América Latina no setor de Seguros: “Mostrar a cultura e os
beneficios da transformacéo digital e abrir o ecossistema atual da empresa.

Inovacgao aberta para crescer e alavancar rapido” (Entrevistado 7).
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Outro  entrevistado a mencionar a inovagdo aberta foi o
Especialista da América Latina no setor de Seguros: “Mostrar a cultura e os
beneficios da transformacgéo digital e abrir o ecossistema atual da empresa.
Inovacgao aberta para crescer e alavancar rapido” (Entrevistado 7).

A necessidade de criar um ecossistema de inovacdo onde diversas empresas
e universidades contribuem para o desenvolvimento da empresa requer mudanga
cultural, de comportamento. As seguradoras sao grandes ecossistemas que devem
se conectar a0 meio externo para que a inovacdo seja potencializada dentro das
empresas. Para esse movimento ocorrer, um dos pontos que devem ser levados em
consideracao, é o interesse e 0 engajamento dos funcionarios da empresa em aderir
e se desenvolver em novas tecnologias e em novas formas de pensar.

Segundo o Assessor de Diretoria de Orgédo Regulador:

“Tirando o pessoal da area de Tl, o resto das pessoas ndo entendem a
tecnologia, falta interesse, falta oportunidade. Deixa ver se ndo vai me
afetar, espera para ver” (Entrevistado 4).

E complementar a esse pensamento, o Gerente de Tl de Corretora do

Governo disse:

“Falha grande, ndo tem uma iniciativa. Os proprios funcionarios néo tém
aderéncia as novas tecnologias, como fazer a transformacéo digital? A
partir dos proprios funcionarios” (Entrevistado 5).

Segundo o Superintendente de Tl de Seguradora Multinacional:

“Primeiro através uma alianca RH, Marketing, digital, negécios e Tl. Os
lideres dessas areas precisam se unir. Um comité para pensar fora da
caixa, pensar em programas. Reunir de forma organica, sem lider, todos
podem ser lideres. Cultura, conexdo (ecossistema startups), marca
(contar a histdria para dentro RH e fora Marketing) — objetivos do comité.
Colocar esses funcionarios para se conectar atraves de inovacao aberta.

Seguradora € um ecossistema aberto que se conecta com corretores,
statups” (Entrevistado 6).

E segundo o Analista de Insurtech de Seguradora Nacional:

‘O objetivo é ter o “mix” interno e externo de mentores para saber a
realidade da empresa e ter a visdo de fora para inovar. Inicialmente foi
usado muita gente de fora, mas nédo sabem os problemas da empresa,
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por isso estd se levando as pessoas da empresa para fora, um
movimento contrario” (Entrevistado 9).

Com a inovagdo aberta é possivel englobar o conhecimento de diferentes
especialistas do mercado para melhorar e aprimorar, de forma mais agil, 0s servigos
e produtos. O diferencial esta, basicamente, na unido de empresas e profissionais

com diferentes especializa¢des trabalhando em conjunto para alcancar um obijetivo.

4.2.7 Ecossistema de Negdcio de Seguros no Brasil

Os obstaculos culturais e o ambiente de negdécio do ramo de seguros no
Brasil sdo fatores que engessam o0 processo de desenvolvimento do setor.
Analisando o material levantado percebe-se que na opinido de varios entrevistados
algumas caracteristicas como, por exemplo, o excesso de regulacdo limita o
processo de inovagdo. Trata-se de um mercado marcado pela regulagdo. “Uma
startup quer mudar tudo, chega o 6rgédo regulador e manda fechar. Sandbox
regulatérios®, os érgéos reguladores nos EUA e Europa, pequenas areas para eles
operarem, espaco controlado. Um pedago de inovagdo, mas com regras”, diz
o Assessor de Diretoria de Orgdo Regulador (Entrevistado 4). Ele defende o uso de
“Sandbox regulatérios” como uma forma de se ter mais flexibilidade para inovar em
um ambiente téo regulado.

Segundo o Analista de Insurtech de Seguradora Nacional:

“Os orgédos reguladores precisam se modernizar, iSso atrasa O
desenvolvimento das seguradoras. Algumas regras sao muito subjetivas e
dao margem para duplo sentido. O presidente e diretoria dao apoio para
quebrar a burocracia e processos, para acelerar, uma interacdo mais
rapida, com foco no cliente. Eles acreditam na loja online, uma relagéao
mais proxima com o cliente” (Entrevistado 9).

*® Esse regime consiste em uma autorizagdo temporaria dada pelos reguladores financeiros para que
empresas inovadoras (selecionadas por meio de um processo seletivo) sejam autorizadas a conduzir
seus negdcios dentro de um regime regulatério mais flexivel, desde que obedecam a parametros
previamente acordados junto ao regulador. Ha, aqui, um desconto regulatério para empresas que,
devido a seu estagio inicial, ndo teriam porte para cumpriras exigéncias regulatorias aplicaveis aos
provedores de servigos financeiros classicos (COUTINHO FILHO, 2018, p. 266).
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De acordo com o Gerente de Compliance de Seguradora Brasileira:

“Aqui no Brasil somos mais reguladores do que la fora, la conseguimos
contratar seguro de 1 dia. Na Europa se confia mais nas pessoas, aqui
ndo. Aqui temos a impunidade, 14 tem a certeza do beneficio. A confianca
la fora é maior” (Entrevistado 3).

A partir da Lei no 4.594/64 do ano de 1964 e o Decreto-Lei no 73/66 de 1966,
as vendas de seguros seriam intermediadas pelo corretor. A Lei e o Decreto sdo de
anos em que a realidade das operacdes de negdcio ndo contava com tanta
tecnologia e velocidade para comunicacdo e operacdo de venda. Por anos, o0s
corretores de seguros tiveram papel muito importante para ajudar as seguradoras na
divulgacdo dos produtos ou servicos e auxiliar o cliente em escolher a melhor
proposta para sua realidade, além de, realizar o pds-venda (BELLI, 2018). Com o
surgimento da internet, os canais de comunicacdo com o cliente se expandiram e
nao se limitam mais a figura de um intermediador, no caso de seguros, 0S
corretores.

Observou-se também mencdo a ameaca que O processo de inovacao
tecnologica representa para o corretor de seguros.

De acordo com Assessor de Diretoria de Orgdo Regulador:

“A federacdo dos corretores e o mundo novo? A internet esta colocando
medo neles os chamados seguros massificados ndo precisam mais de

7

corretores, € uma profissional em ameaca. Hoje em dia conversa tudo
com a seguradora, ndo precisa de corretores, a internet ajuda com
tudo” (Entrevistado 4).

O uso da internet esta se tornando cada vez mais importante, fato esse que
fez com que em 2017, houvesse a publicacdo da Resolugcdo CNSP 359/2017 que,
trata da permissédo de uso de meios remotos para realizar contratos e pos-venda de
seguro e de previdéncia.

O modelo de negdcio dos seguros no Brasil € ditado, em sua maioria, por leis
antigas que se baseiam em um cenario que nao prevé o uso de tecnologias digitais.
Cenario este que estd mudando, mas ndo na velocidade para atender as

necessidades do cliente e as tendéncias de outros mercados.
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5 CONCLUSAO

Neste trabalho analisou-se a percepcdo das pessoas no contexto de
transformacao digital dentro de seguradoras no Brasil.

Esse setor foi selecionado por ser fortemente marcado pela regulacdo, um
canal de vendas muito centrado na figura do corretor, fortes investimentos em
inovagdo tecnoldgica e em novos modelos de negdcio, e pelo fato de o futuro do
setor estar caminhando para o omnichannel.

Para entender como as empresas de seguro brasileiras estdo se preparando
para esse processo foram feitos inicialmente estudos bibliograficos, os quais
abordaram os temas de transformacédo digital, seguros, regulacdo, omnichannel,
empoderamento de equipe, Lean, agilidade, inovagéo, dados, Big Data, analytics e
inteligéncia artificial, obtendo-se uma visédo geral do cenario atual. Com base nestes
estudos, foi possivel elaborar um questionario com questbes chave sobre a
transformacao digital no ramo de seguros.

Seguiu-se entdo uma pesquisa de campo na qual foram consultados técnicos
de diferentes perfis, niveis de responsabilidade e empresas. O objetivo dessa
consulta foi capturar o grau de entendimento e atualizacdo dos participantes com
relacdo aos temas Pessoas, Inovacdo, Agilidade, Solucbes e Dados. A partir da
analise das respostas foi possivel compreender que pessoas em diferentes cargos
possuem diferentes percepcdes sobre a Transformacado Digital. Ndo-Gestores, Alta
Gestdo e Média Gestao possuem percepcdes diferentes de como realizar a gestéao
das pessoas dentro da empresa. Enquanto no fator Inovacdo, a diferenca esta
apenas entre a Média e a Alta Gestdo. Grande parte dos respondentes afirma sentir-
se confortavel em expor a opinido aos pares e superiores, o que demonstra que as
empresas se importam com a opinido do funcionario, independente da hierarquia.

Ainda de acordo com o0 questionario, pode-se perceber que 0s temas
Inteligéncia artificial, machine learning, uso de dados e analytics precisam ser
melhores trabalhados na comunicacdo e entendimento dentro das seguradoras.
Pois, mesmo tendo estudos avancados e investimentos, muitos funcionarios da
mesma empresa possuem percepcdes diferentes sobre o tema.

Visando preencher essas lacunas identificadas decidiu-se entdo por um

aprofundamento em relacdo as estratégias que vém sendo levadas a cabo pelas
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empresas de seguros. Com esse proposito, foram selecionados para entrevistas
aprofundadas tomadores de decisao e influenciadores do setor.

Este estudo das seguradoras brasileiras possibilitou compreender que a
evolucdo tecnologica no setor de seguros € evidente e real. Porém, a tecnologia é
apenas uma ferramenta para ajudar nos processos e atividades das pessoas que
trabalham nas seguradoras, ela por si s, ndo gera a transformacéao digital desejada,
depende de outros fatores, como a necessidade de mudanca de cultura e
desenvolvimento dos funcionarios das seguradoras, conforme identificado por meio
deste trabalho. Os funcionarios das empresas de seguros precisam se capacitar
mais na area tecnoldgica, fator que deve ser interesse do funcionario e da empresa,
ambos precisam se conscientizar do desenvolvimento tecnolégico necessario para o
crescimento da empresa. Nao sdo apenas os funcionarios de Tl que devem estar
capacitados para atender aos clientes, cada vez mais utilizadores de novas
tecnologias. Os conhecimentos em tecnologia ja deixaram de ser uma area dentro
das organizacdes, para serem pré-requisitos para qualquer profissional que deseja
manter-se ativo no mercado de trabalho. Esses funcionarios, em sua maioria, estéo
dispostos a se desenvolver e atualizar, porém, as seguradoras precisam se preparar
para ajudar esses funcionarios sendo mentores dessa jornada de desenvolvimento.

Diversas seguradoras estdo se movimentando, porém, seus movimentos
ainda estdo muito focados apenas na tecnologia em si. Sem pessoas devidamente
preparadas e processos bem definidos, a tecnologia ndo fara nada por si soO, sera
um investimento vazio. Se os diversos canais de comunica¢do com o cliente ndo o
atenderem em suas expectativas, qualquer investimento em tecnologia sera em vao.

Os principais entraves identificados na pesquisa para as seguradoras
implantarem a transformacdo digital sdo a educagdo tecnolégica para o0s
funcionarios, a integracéo dos canais de vendas e a regulacdo baseada em modelos
de negocios em processo de extincdo. No entanto, as principais facilidades
identificadas foram a capacidade tecnolégica disponivel, os ecossistemas de

inovacédo e o acesso a dados.

5.1 Sugestdes para Trabalhos Futuros

Acredita-se que este trabalho pode vir a gerar diversos outros trabalhos

futuros, por tratar justamente de uma temaética relevante e extremamente atual.
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Deste modo, algumas possibilidades para novas pesquisas sao: abranger outras
localidades, outras empresas ou até mesmo outros ramos, pois embora o ramo das
seguradoras brasileiras seja de fundamental importancia por tudo que as mesmas
representam, claramente ndo foram as Unicas que foram impactadas e passaram a
perceber diretamente a necessidade de se adequarem ao mercado da inovagao a
partir das tecnologias.
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ANEXOS

ANEXO A — BREVE HISTORIA DO SEGURO

Resumo baseado em: SOUZA, Manoela Louise Assayag de Magalhdes. Teoria
geral do seguro. Rio de Janeiro: ENS, 2017.

A historia do seguro tem inicio no século XXIIl (a.C.), na Babilénia, quando
com o registro de contrato de seguro rudimentar realizado a partir de um acordo
entre integrantes e condutores das caravanas da Mesopotamia 2.250 a.C, para
protegerem os animais utilizados como meio de transporte da época. As caravanas
atravessavam o0 deserto para a comercializacdo de camelos, dando inicio as
primeiras modalidades de seguro.

No ramo maritimo, o foenus nauticus — empréstimo maritimo a risco — era
praticado entre gregos, fenicios e romanos, entre os mares Egeu e Mediterraneo e
uma célebre Lex Rhodia de Jactu regulava, no Império Romano, o seguro maritimo
para cargas lancadas ao mar em situacdo de perigo. O conjunto de principios que
regiam essa relagdo foi chamado de “Lei de Rhodes” e estava relacionado ao
comércio maritimo. Segundo esta lei, caso numa intempérie maritima tornasse
necessario o0 arremesso da carga ao mar, 0 prejuizo seria pago por todos, uma vez
que ao se desfazer da carga ocorreu em beneficio de todos.

Durante a Idade Média, no Século XIl, tem inicio uma nova modalidade de
seguro, chamada Contrato de Dinheiro e Risco Maritimo, sendo formalizada por um
documento assinado por duas pessoas, uma delas, a pessoa que emprestava ao
navegador a quantia em dinheiro no valor do barco e das mercadorias
transportadas. Entretanto, décadas mais tarde, o Papa Gregorio IX proibiu o
Contrato de Dinheiro e Risco Maritimo, em toda a Europa. As pessoas que atuavam
no negocio buscaram outros meios para dar prosseguimento as navegacfes com
aquele seguro, onde o banqueiro se tornava comprador do barco e das mercadorias
transportadas. No caso do naufragio do navio, o dinheiro adiantado era o preco da
compra. Se a embarcacao chegasse incolume ao seu destino, a clausula de compra
se anulava e o dinheiro era devolvido ao banqueiro, com alguns acréscimos
provenientes do rendimento do empréstimo realizado.

O primeiro contrato de seguro com emissao de uma apodlice de seguro teve

lugar em 1347, em Genova. A partir do século XVI foi utilizada a teoria das
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probabilidades, desenvolvida por Pascal, em conjunto com a estatistica, que permitiu
realizar calculos mais justos para os valores pagos, que permanecem até os dias de
hoje. No Século XVII dois acontecimentos foram marcantes: as Tontinas, na Franca
e o0 Lloyds, em Londres. As Tontinas foram uma das primeiras sociedades de
socorro mutuo, criada por Lorenzo Tonti, em 1653, entretanto, mesmo com um nivel
elevado de aceitacéo inicial, ndo conseguiu sobreviver ao longo do tempo. O Lloyds
foi fundado em 1678, em Londres, por Edward Lloyds, proprietario de um bar que
era ponto de encontro de navegadores e atraia pessoas interessadas nos negocios
de seguros. Com o tempo, o Lloyds tornou-se uma verdadeira bolsa de seguros, que
opera até hoje.

Com a chegada da era industrial no século XIX, que fomentou grandes
avancos tecnoldgicos, surgiram outras modalidades de seguros, como o de incéndio,
o de transporte terrestre e o de vida. Durante a Revolucao Industrial, 0 mundo entrou
na era da producédo em série e do consumo em escala, trazendo mudancas também
na modalidade de seguros, onde o segurado individual desaparecia, emergindo em

seu lugar as Companhias Seguradoras.
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ANEXO B — A HISTORIA DO SEGURO NO BRASIL

No Brasil, o inicio das atividades do ramo de seguros se deu no ramo do
seguro maritimo, que teve como propulsor a Abertura dos Portos as Nacdes Amigas,
no ano de 1808, com a vinda da familia real para a entdo colénia portuguesa,
fugindo das guerras napolebnicas. Em fevereiro do mesmo ano foi fundada a
primeira sociedade seguradora a funcionar no pais, a “Companhia de Seguros Boa
Fé”, com sede na Bahia e sujeita as normas de regulagdo da Casa de Seguros de
Lisboa, por ndo existir regulamentacdo propria, que durou até a proclamacédo da
Republica no ano de 1822 (SOUZA, 2017).

Em 1855, o Codigo Comercial autorizou a negociacdo do seguro de vida. A
partir deste ponto de vista, passou a ser proibido somente o seguro de vida
precisando necessariamente ser contratado conjuntamente com o seguro maritimo.
A partir do momento em que este setor passou a ser desenvolvido, as empresas de
seguros estrangeiras passaram a se interessar pelo mercado brasileiro, deste modo
surgiu em 1862, as primeiras sucursais sediadas no exterior. Com as sucursais
realizando a transferéncia desse tipo de recurso financeiro para suas matrizes, teve
inicio uma evasao de divisa. Assim, foi promulgada a Lei n° 294, em 05 de setembro
de 1895, a partir entdo da finalidade de segurar os interesses econémicos do Pais.

As reservas das companhias estrangeiras de seguros de vida deveriam ser
formadas a partir dos recursos aplicados no Brasil, para de fato assumir os riscos.
Houve muitas discordancias e por esse motivo foram fechadas suas sucursais. No
Século XIX, o mercado de seguros do Brasil avancou. Assim, o Codigo Comercial
passou a estabelecer algumas regras para servirem de guia no ramo do seguro
maritimo bem como no ramo do seguro terrestre, de modo a tornar disponiveis as
instalacbes de seguradoras estrangeiras com muita experiéncia em seguros
terrestres (SOUZA, 2017).

O Instituto de Resseguros do Brasil — IRB — hoje denominado de IRB-Brasil
Resseguros S/A foi criado em 1939, pelo presidente Getulio Vargas, com a
finalidade de criar condicbes de competitividade a partir da implantagdo das
diretrizes e critérios igualitarios, fortalecendo o desenvolvimento de seguradoras de
capital brasileiro e tornando possivel a concorréncia com as seguradoras
estrangeiras a partir de relativa igualdade, através da criacdo do mercado
ressegurador brasileiro e do aumento da capacidade das seguradoras brasileiras. O
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que veio a permitir a retencdo de um excelente volume de negdcios para a economia
do pais, sendo uma sociedade anénima de economia mista (SOUZA, 2017).

O resseguro no Brasil tornou-se uma pratica muito comum, uma vez que
viabiliza a manutencdo da estabilidade das seguradoras de garantir um sinistro
liquidado ao segurado.

Em 21 de novembro de 1966, através do Decreto Lei n°. 73 estabeleceram-se
todas as operacOes de seguros e resseguros, sendo instituido o Sistema Nacional
de Seguros Privados (SNSP), que constituiu o Conselho Nacional de Seguros
Privados (CNSP), a Superintendéncia de Seguros Privados (SUSEP), o IRB e
algumas sociedades que sao autorizadas a operar em seguros privados e corretores
preparados (SOUZA, 2017).

O CNSP objetiva a fixacdo de normas politicas das seguradoras privados,
bem como regular a constituicdo, organizacdo, fiscalizacdo, a fixacdo das
caracteristicas gerais do contrato de seguro, a previdéncia privada aberta, a
capitalizacdo e o resseguro, além de disciplinar a corretagem de seguros e a
profissao do corretor.

A SUSEP é um 6rgdo responséavel pela fiscalizacdo dos mercados de
seguros, de previdéncia complementar aberta e capitalizagdo, visando proteger os
interesses dos consumidores e a sociedade em geral. Tem autonomia para
introduzir algumas politicas do CNSP.

Solidificando sua autoridade no setor, a SUSEP introduziu uma série de
modifica¢des para o setor (BRASIL, 2015), sendo as mais relevantes:

e Consolidar um sistema de audiéncia publica e aberta a todos os segmentos,
para tomada de decisoes;

e Promover a desregulacdo gradual da atividade seguradora;

¢ Incentivar a formacao de empresas regionais;

e Modificar os critérios e requisitos para a aplicacdo de reservas técnicas em
ativos mobiliarios;

e Promover a indexagéo dos contratos (como forma de enfrentar a forte inflacao
do periodo).

Essas medidas permitiam uma maior realidade contratual, estimulando o
crescimento do mercado em um ambiente de concorréncia mais justo. Com a

Constituicdo Federal de 1988, o seguro, a capitalizacdo e a previdéncia privada
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adquirem novo status, passando a integrar o Sistema Financeiro Nacional (BRASIL,
2015). Numa acao conjunta do IRB, SUSEP e Secretaria de Politica Econémica, é
lancado um Plano Diretor do Sistema de Seguros, Capitalizacdo e Previdéncia
Complementar.

Outros fatos merecem destaque na histéria do seguro, conforme Souza
(2017, p. 11-13):

= O Decreto 4.270, de 1901, regulou as operacdes de seguros no Brasil e
criou as Inspetorias de Seguros, subordinadas ao Ministério da Fazenda.

* Em 1916, ocorreu 0 maior avanc¢o de ordem juridica no campo do contrato
de seguro com a promulgagédo do Cédigo Civil brasileiro (substituido pelo
atual Cdadigo Civil brasileiro de 2002). Com ele foram fixados os principios
essenciais do contrato de seguros e disciplinados os direitos e obrigacfes
das partes, de modo a evitar e dirimir conflitos entre os interessados.
Foram esses principios fundamentais que garantiram o desenvolvimento
da instituicdo do seguro.

»Em 1929, surgiu a capitalizacdo, com a criagcdo da Sul América
Capitalizacdo S.A. No ano de 1932, foi fundado o Primeiro Sindicato dos
Corretores de Seguros, e, em 1933, foi fundado o Primeiro Sindicato das
Seguradoras, ambos no Rio de Janeiro.

» Em 1951, foi criada a FENASEG — Federacdo Nacional de Empresas de
Seguros Privados e de Capitalizacdo — entidade de representagdo sindical
do mercado segurador.

» Em 1968, foi fundada a FENACOR — Federacdo Nacional dos Corretores
de Seguros Privados, de Capitalizacdo, de Previdéncia Privada e das
Empresas Corretoras de Seguros.

» Em uma Assembleia Geral Extraordinaria de 11/10/2007, a Fenacor teve
sua denominacéo social alterada para Federagdo Nacional dos Corretores
de Seguros Privados, de Resseguros, de Capitalizacdo, de Previdéncia
Privada e das Empresas Corretoras de Seguros e Resseguros.

= No ano de 1998, foi criado o Conselho de Recursos do Sistema Nacional
de Seguros Privados, de Previdéncia Complementar Aberta e de
Capitalizacdo — CRSNSP — como um o6rgdo colegiado, integrante da
estrutura béasica do Ministério da Fazenda e que tem por finalidade o
julgamento, em Ultima instancia administrativa, dos recursos de decisées
dos 6rgdos fiscalizados do SNSP.

*Em 2007, em virtude da necessidade de um novo modelo de
representacao institucional, a FENASEG dividiu-se em quatro federacdes.
= Em agosto de 2008, foi criada a Confederacdo Nacional das Empresas de
Seguros Gerais, Previdéncia Privada e Vida, Saude Suplementar e

Capitalizacdo — CNseg —, em assembleia, pelas federacdes associativas.

» A CNseg ¢é a entidade maxima de representacao institucional do mercado
segurador, entendido como o conjunto dos setores de seguros,
Previdéncia Complementar Aberta, Saude Suplementar e Capitalizacao,
tendo como misséo (i) congregar as principais liderancas; (ii) coordenar as
ac0les politicas; (iii) representar o mercado junto as instituicdes nacionais e
internacionais; (iv) elaborar o planejamento estratégico do segmento; e (v)
desenvolver atividades comuns aos interesses das federagdes.

Souza (2017) complementa ainda que, as federacfes tém a obrigacdo de
execucao das funcdes e o desenvolvimento de acdes no interesse especifico das

areas representadas, ou seja, FenSeg (Federacdo Nacional de Seguros Gerais), que
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atua na area de Seguros Gerais; a FenaPrevi (Federacdo Nacional de Previdéncia
Privada e Vida), que atua na area de Previdéncia Complementar Aberta; a
FenaSaude (Federacdo Nacional de Saude Suplementar) — atua na area de Saude
Complementar privada; e a FenaCap (Federacdo Nacional de Capitalizacdo) que
atua na area de capitalizagéo.

A FENASEG continua sendo a entidade de representacdo sindical do
mercado segurador. A ela estdo filiados os oito Sindicatos Regionais: Bahia
(Sergipe/Tocantins), Minas Gerais, Pernambuco (Norte/Nordeste), Parana, Rio de
Janeiro/Espirito Santo, Rio Grande do Sul, Santa Catarina e Sdo Paulo. Em junho de
2012, a SUSEP iniciou a normatizagédo e a regulamentacdo do Microsseguro, cuja
operacdo tem um mercado principal estimado para atingir 128 milhdes de brasileiros
(SOUZA, 2017).

Também merece destaque duas importantes medidas adotadas em 1996,
uma de natureza legal e outra de natureza administrativa, as quais marcam a
histéria do seguro no Brasil: a liberacdo da entrada de empresas estrangeiras no
mercado e a quebra do monopdlio ressegurador do IRB. A primeira medida esta
alinhada com a tendéncia mundial e crescente de sinergia entre 0os mercados.
Durante o ano 1997 os efeitos de tais medidas foram sentidos, com um movimento
de fusdes e aquisicdes entre empresas nacionais e estrangeiras, que potencializa as
relacbes econbmicas e produtivas e mostra-se crescente numa economia cada vez
mais globalizada (CONASEG, 2016).

Segundo observado por Saponara (2017) ao se comparar o mercado de
seguros brasileiro com o de outros paises, a postura nacional é conservadora no
que diz respeito a regulamentacao e solvéncia. Portanto, h4 exigéncia de muito mais
capital e hd menos flexibilidades nas alternativas de investimentos dos ativos
garantidores. Ainda assim, como os titulos publicos proporcionam a possibilidade de
aplicacoes de até 100%, ha pouco risco aparente, com rentabilidade e liquidez altas
(SAPONARA, 2017).

Diante disso, Saponara (2017, p. 118) afirma que “ndo ha uma vontade
proeminente por parte dos grupos em trabalharem na adoc¢édo de tecnologias que
visam a uma alocagdo mais eficiente do capital”, ja que os titulos publicos se
configuram como os ativos mais rentdveis. Mas ainda assim, o autor concluiu sua

pesquisa com a seguinte observagao:
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Na era da informacdo em que vivemos, os temas de Analytics e
Internet das Coisas (IoT) estdo cada vez mais presentes nas mesas de
reunido de diretoria das seguradoras. Portanto, o mercado de seguros
experimentara uma mudanca cultural, dirigida pelos proprios consumidores,
gue comecardo a exigir um prémio mais justo, dado seu perfil
comportamental, aceitando ser monitorado constantemente. A captura
desses dados (IoT) sem a correta analise (Analytics) tornar-se-4 somente
um grande repositério de dados; as seguradoras ja identificaram tais
aspectos e comecaram a se mover para se adaptarem as circunstancias.

Como todo processo de evolugéo, os primeiros surfam a melhor onda,
contudo, no mercado de seguros isto se mostra ainda mais cruel, criando
um cenario de antisselecdo, em que 0s prémios mais justos vao atrair o
bom risco e expulsar o mau risco, deixando um cenario inverso para as
empresas que tardarem a se adaptar (SAPONARA, 2017, p. 119).

Portanto, nota-se que o setor de seguros esta justamente num ponto crucial
de sua vida, em que precisa inovar para se desenvolver.

O Sistema Nacional de Seguros Privados, segundo Souza (2017, p. 12-13)
foi instituido e regulamentado pelo Governo Federal, por meio do Decreto-Lei
73/1966 (art. 8°), que regulamenta toda a atividade de seguros no Brasil.

A publicacdo da Lei Complementar 126/07 de 15/01/07 processou a abertura
do resseguro, e, portanto, o IRB-Brasil Resseguros S/A deixou de ser o
ressegurador unico. Atualmente, existem varios outros resseguradores atuando no
mercado (SOUZA, 2017). A estrutura do SNSP esta representada na figura 11 (a

sequir).

Figura 11 — Estrutura do SNSP

MINISTERIO

Sociedades Autorizadas Entidades Abertas de

e Empresas Corretores
a Operarem em Seguros Previdéncia
Privados Complementar de Resseguro de Seguros

Fonte: reproduzido de Souza (2017, p. 13).
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Conforme se observa na figura, 0 SNSP esta subordinado ao Ministério da
Fazenda, que atenta basicamente da formulagdo e execucédo da politica econémica.
Tem como area de competéncia, entre outras, a moeda, o crédito, as instituicdes
financeiras, a poupanca popular, os seguros privados e a Previdéncia Complementar
Aberta, exceto Saude Suplementar e Capitalizacdo, que estdo sob a competéncia de
outras instancias.

Em 1998 foi criado o Conselho de Recursos do Sistema Nacional de
Seguros Privados, de Previdéncia Complementar Aberta e de Capitalizacdo —
CRSNSP - como um 6rgao colegiado, integrante da estrutura basica do Ministério
da Fazenda e que tem por finalidade o julgamento, em dUltima instancia
administrativa, dos recursos de decisdes dos 6rgaos fiscalizados do SNSP (SOUZA,
2017).
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ANEXO C - LEAN STARTUP

De acordo com Ries (2011, p. 26) “startup € uma instituicdo humana projetada
para criar novos produtos e servigos sob condigbes de extrema incerteza”. O lean
startup pode ser traduzido como startup enxuta, o que envolve um trabalho de
identificacdo e eliminacdo de desperdicios nos processos e esta em conjunto ao
ambiente de startups de tecnologia.

O lean startup reune ideias de marketing, tecnologia e gestdo com a
finalidade de criar uma metodologia mais universal, que permitisse ser aplicada a
qualquer tipo de empresa — inclusive empresas de grande porte, como uma

poderosa ferramenta para melhorar os resultados do empreendimento (RIES, 2011).

O método da startup enxuta, em contraste, € projetado para vocé aprender
a dirigir uma startup. Em vez de projetar planos complexos, baseados em
inimeras hipoteses, vocé pode fazer ajustes constantes por meio do
“volante”, que é o ciclo de feedback construir-mediraprender. Uma vez que
ha um motor em funcionamento, a startup enxuta oferece métodos para
dimensionar e desenvolver o negdcio com aceleragdo maxima (RIES, 2011,
p. 22).

A metodologia Lean Startup apresenta ao empreendedor alguns novos
conceitos, como o Minimum Viable Product (MVP)*, a ideia de pivot e métodos mais
ageis de interacdo com clientes. Conforme Blank (2013) método Lean Startup esta
apoiado em trés grandes principios:

1. Em vez de perder meses com planejamento e pesquisa, 0 empreendedor
aceita que, de saida, possui apenas uma série de hipbteses ndo
comprovadas — basicamente, bons palpites. Logo, em vez de redigir um
plano de negdcios pormenorizado, o fundador sintetiza suas hipéteses em
uma espécie de mapa, o chamado “canvas do modelo de negécios”. E, na
pratica, um diagrama que mostra como a empresa cria valor para si e para 0s

clientes, conforme ilustrado na figura 12, a seguir.

= aquela versdo do produto que permite uma volta completa do ciclo construir-medir-aprender, com
o0 minimo de esfor¢o e o menor tempo de desenvolvimento (RIES, 2011).



Figura 12 — Quadro “Mapeie suas hipoteses”

Mapeie suas hipoteses
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mantemes e expandimos
clientes?

Que relagies j4 estabelecemos
com clientes?

Como 530 integradas ao resto
de nosso madelo de negdeios?
Qual seu custo?

CANAIS

Através de que canals os
segmentos de clientas visados
guerem ser ahordados?
Como sdo abordados hoje por
oUTFas empresas?

Quais funcionam melhor?
Quais tém a melhor relagio
custo-beneficio?

De gue maneira estio senda

SEGMENTOS
DE CLIENTES

Para quem estamos
criando valor?

Quem 530 NOSS05
clientes mais
importantes?

Quais siio 05 arquétipos
de clientes?
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integrados a rotinas de
clientes?

FONTES DE RECEITA

Por qual beneficio (valor) nossos elientes realmente estiio dispostos a pagar?
Por qual pagam atualmente?

Qual o modelo de receita?

Quais as taticas de pregos?

ESTRUTURA DE CUSTOS
Quais os custos mais importantes inerentes a nesso modelo de negbeios?
Dentre o5 principais recursos, quais sdo os mais caros?

Dentre as principais atividades, quais 580 as mais caras?

Fonte: reproduzido de Blank (2013).

2. Testar hipoteses com a abordagem chamada de “desenvolvimento com
clientes”. A empresa vai ao mercado pedir a potenciais usuarios, compradores
e parceiros sua opinidao sobre todo e qualquer elemento do modelo de
negocios, incluindo caracteristicas do produto, precos, canais de distribuicao
e estratégias econbmicas de aquisicdo de clientes. A énfase esta na agilidade
e na velocidade: o novo empreendimento cria com rapidez um produto
minimo viavel e busca imediatamente a opinido do cliente. Com base nos
subsidios colhidos, revé suas hipéteses e inicia novamente o ciclo, testando
versdes reformuladas e voltando a fazer pequenos ajustes (iteragcbes) ou
mudangas mais radicais (0 chamado “pivotar’) em ideias que nao estao

funcionando, conforme a figura 13, a seguir.
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Figura 13 — Quadro “Ouga o cliente”

Ouca o cliente

Durante o desenvolvimento com clientes, a startup busca um modelo
de negdcios que funcione. Se a consulta a clientes revelar que suas hi-
péteses para 0 negdcio sdao equivocadas, € preciso ajusta-las ou “pivo-
tar” (buscar novas hipéteses). Uma vez que um modelo é provado, a
startup comeca a executa-lo, montando uma organizacao formal. Cada
estagio de desenvolvimento com clientes € iterativo: é provavel que ha-
ja vdrias iniciativas infrutiferas antes de a startup achar o caminho certo.

EXECUGAO

1
DESCOBERTA
COM CLIENTE

2 3 4
VALIDAGAO CRIACAO COM CONSTRUCAO
COM CLIENTE CLIENTE DA EMPRESA

PIVOTAR

1

Fundadores
convertem ideias
para empresa em
hipéteses de mo-
delo de negécios,
testam premissas
sobre necessida-
des de clientes e

criam um “produto Se nado ha interesse,

minimo vidvel”
para testar sua
proposta de solu-
¢do com clientes.

Startup continua
a testar todas as
outras hipdteses

e tenta validar
interesse de
clientes por meio
de pedidos iniciais
ou uso do produto.

a startup pode
“pivotar” — ou seja,

mudar uma ou

mais hipéteses.

13

Produto é
burilado o
suficiente para
ser vendido.
Usando hipéte-
ses comprova-
das, a startup
acelera gastos
com marketing
e vendas para
estimular a
demanda e am-
pliar o negdcio.

4]

Empresa faz tran-
si¢do — deixa de
agir como star-
tup, com uma
equipe de de-
senvolvimento
de clientes em
busca de respos-
tas, e passaa

ter departamen-
tos encarregados
da execucdo do
modelo.

Fonte: reproduzido de Blank (2013).

3. A startup enxuta adota o chamado “desenvolvimento agil”, pratica originada
no setor de software. O desenvolvimento agil anda de maos dadas com o
desenvolvimento com o cliente. Nao € como o tipico ciclo de desenvolvimento
de produtos, que dura um ano e pressupde o conhecimento de problemas e
necessidades de clientes. No desenvolvimento agil, ndo ha perda de tempo
ou de recursos, pois o produto € desenvolvido de forma iterativa e
incremental. E o processo pelo qual a startup cria um produto minimo viavel

para ser testado, conforme a figura 14, a sequir.



Figura 14 — Quadro “Desenvolvimento veloz e responsivo”

Desenvolvimento veloz e responsivo

Em contraste com o desenvolvimento tradicional de produtos,

no qual cada etapa ocorre de forma linear e dura meses, 0

desenvolvimento 4gil concebe um produto em ciclos curtos,

que se repetem. A startup produz um “produto minimo viavel”

(s6 com recursos criticos), vai colher a opinido de clientes e

comega de novo com um produto minimo viavel ja ajustado.
REQ_({ISI\‘OS

PLANEJAMENTO -
INICIAL

PLANESAMENTO ANARISE & DESIGN
IMPLEMENTACAO

AvALIACAO 5
X, R $ PRO!
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h 4
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ANARSE & DESIGN
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) IMPLEMENTAGAO

AvAlGAO

MINIMO VIAVEL

Fonte: reproduzido de Blank (2013).
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ANEXO D — ROTEIRO DA ENTREVISTA

Perguntas realizadas na entrevista:

Em sua opinido, qual foi o fator que impulsionou sua empresa a buscar a
transformacao digital?

. O que vocé poderia dizer sobre a transformacéo digital na sua empresa? Que
tipos de dificuldades vocé encontra para a transformacédo digital em sua
empresa? A intensidade de apoio e foco varia? Em quais situacdes?

. Como vocé interpretaria hoje as iniciativas de transformacao digital na sua
empresa para a construcdo do conhecimento das pessoas nessa area?
Baseado na sua experiéncia, como vocé acha que esse processo de
transformacéao digital deveria ocorrer? Como as pessoas reagem a mudancas

e quais iniciativas devem ser criadas e colocadas em pratica?
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ANEXO E — RESPOSTAS DAS ENTREVISTAS

Entrevistado 1: Diretor de Tl da Seguradora do Governo

1. Em sua opinido, qual foi o fator que impulsionou sua empresa a buscar
a transformacéo digital?

R- Receita e despesas.

2. O que vocé poderia dizer sobre a transformacgédo digital na sua
empresa? Que tipos de dificuldades vocé encontra para a transformacéo digital em
sua empresa? A intensidade de apoio e foco varia? Em quais situacfes?

R — Sao dois fatores. 1. A transformacao digital precisa de muita metodologia
e agil. Porém, a cultura das pessoas nao é agil. As empresas ndo preparam as
pessoas para a Transformacgéo Digital. 2. time, problema cronico de time. Encontrar
pessoas com garra, engajados. E isso tudo esta disponivel, mas ndo se sabe usar. a
empresa precisa escolher talentos e investir, o problema é reter esses profissionais.
E dinheiro retém pois € prioridade basica, a escola dos filhos aumentam e ganhar

dinheiro diz que a pessoa esta aumentando de vida.

3. Como vocé interpretaria hoje as iniciativas de transformacao digital na
sua empresa para a construcdo do conhecimento das pessoas nessa area?

R- Oferecer metodologia para as pessoas se desenvolverem tecnicamente.
Formar tecnicamente € caro demais. O lance é fazer hackathon e ai cria capacidade
tecnoldgica. O oxigénio € do Bradesco. Cubo € do Itau. Sao fintechs tipo um viveiro,
dando recursos fisicos. Mais barato, risco menor, retorno legal para inovacgao.
Incubacéo e aceleracao é diferente aqui do que nos paises la fora. Montar o time
dentro das empresas e colocar dinheiro. Investir. Empresas que tem muitos terceiros
€ um impeditivo. Terceiro € um time quando me falta bragco por tempo determinado,
depois eles tém que sair. O terceiro tem que ajudar ndo ser o dono. adquirindo

conhecimento na jornada. O terceiro o conhecimento ndo é seu e iSSo & um risco.
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4. Baseado na sua experiéncia, como vocé acha que esse processo de
transformacao digital deveria ocorrer? Como as pessoas reagem a mudancas e
quais iniciativas devem ser criadas e colocadas em pratica?

R- Os times ndo estdo sendo preparados previamente para a jornada de
sucesso. As empresas se organizam pouco com os recursos humanos. Geralmente,
vao fazendo e n&do se programam. Metas e objetivos claros, papeis e
responsabilidades claras e investimento para isso. Se pensa em software em pagar
caro neles, mas e o resto? Pagar as pessoas caras é 0 mais importante.

Mercados tradicionais como a SAP estdo adotando métodos ageis.
Transformacéo Digital € uma soma de tecnologia e metodologia mas o ser humano &
o principal, O Mindset ndo esta bem pronto para isso. Foi dificil implantar a cultura
agil aqui na empresa. Ja € o quarto projeto foi evoluindo o nivel de maturidade mais
ainda nao esta legal. O medo das pessoas influencia muito.

Custo é ponto de remodelar com o objetivo econdmico. Transformacao digital
€ para custo, o beneficio € econémico. Melhor oferta e experiéncia. Todas essas
insurtech tem preco mais barato, boa a experiéncia, mas o “dindin” é legal. Gestao
da tecnologia gera encomia de software e de processos. Transformacdo digital
aumenta a produtividade e diminui os postos de trabalho. Transformacéo digital é
para melhorar a produtividade. Industria 4.0 toda a revolugdo traz desemprego.
Transformacéao digital comecou na década de 90 a internet foi o motor basico para
isso. 2012 comecamos com grandes portais no Brasil, ficou mais forte a digitalizacéo
dos negdcios. Em 2012 comecamos a utilizar do internet Bank e a usar a internet,
porém comecou em 2010. Iniciativas em 2008 ou antes. As tecnologias da
transformacao digital ja estdo prontas a muito tempo mas as pessoas nao estavam
consumindo por que nao tinha um atrativo, a necessidade, o beneficio daquilo. As
empresas evoluem por que querem mais clientes, com isso melhores produtos e
custos melhores. Querem resolver problema basico: querer mais margens. A
transformacao digital se justifica economicamente.

Transformagéo digital deve aumentar receita ou diminuir custos. Busca
incessante por receita e despesa. A revolucao industrial em 30 foi a mesma coisa.
Em 30 foram os engenheiros elétrico e mecanicos, hoje, engenheiros de dados de
software de TIl. UX sdo 0s novos engenheiros. A mesma teoria de 30 em contextos
diferentes. Taylor e Fayol, Peter Drucker foram tdo geniais que isso se estende até

hoje, € simplesmente logica. Transformacéao digital sdo teoria antigas potencializada
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com tecnoldgicas novas. Para realizar a Transformacao digital de verdade precisa
ter time, PMP, Scrum, Lean, Kanban tudo isso para ndo adianta se ndo tem gente
boa tecnicamente e pessoas positivas, como as ferramentas estdo mais faceis de
operar o perfil esta ficando mais importante do que o técnico.

Conforto é legal para as pessoas mas cuidado para o ridiculo (chapéu, se

vestir de verde, um exagero). Na google s6 cresce quem € melhor, meritocracia.

Entrevistado 2: Gerente de Tl de Seguradora Brasileira

1. Em sua opinido, qual foi o fator que impulsionou sua empresa a buscar
a transformacéo digital?

R- Necessidade de se adequar a nova realidade do mercado, que € como 0s
clientes interagem em qualquer tipo de segmento. A interacdo € muito digital. H4 2
ou 3 anos esta mais forte. As “startups” contribuiram de forma pouca a “youse” ndo
d& lucro, € mais despesa. Bancéario e “telecom” que contribuiram, grupo abril por
exemplo, novos modelos de produtos. As ‘insurtech” sdo ameacas futuras, ndo

agora.

2. O que vocé poderia dizer sobre a transformacdo digital na sua
empresa? Que tipos de dificuldades vocé encontra para a transformacéo digital em
sua empresa?

R- O movimento agora € grande, mas faz uns 3 anos ja a transformacéao,
sendo reconhecido no mercado. Agora esta expandindo para toda a empresa. O
digital, o tecnoldgico € o que é menos importante, 0 mais importante € a mudanca de
cultura/criar uma nova estrutura para as pessoas trabalharem. Em geral, estéo
dispostas para a mudanca, mas sera que elas sabem? A cultura esta ligada ao
ambiente, o time multidisciplinar, que serdo cobrados da mesma forma, meio
socialista, todos se comprometam com a entrega. Os “squads” focados em projetos,
no futuro em produto. Separar as empresas em duas: digital e analdgico traz
problemas. N&o se transforma a empresa mée, o acionista quer colocar dinheiro no
digital, o analégico ndo da resultado. Risco de fungbes comprometem a
transformacdo. Porém todos entendem que isso tem que acontecer, “headcount’,

processos, ferramentas tudo isso vai mexer.
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3. Como vocé interpretaria hoje as iniciativas de transformacao digital na
sua empresa para a construcao do conhecimento das pessoas nessa area?

R- Capability, PO (Product owner), cientista de dados... Ainda devem ser
desenvolvidos, trazer de mercado. Existe um plano de desenvolvimento dos
profissionais junto ao RH, atrair, reter e desenvolver e ampliar a cultura. Algumas
acOes poucas ja foram feitas. Existem treinamentos no RH para a cultura digital,

focado no gestor digital, workshop, mentoring e coach.

4. Baseado na sua experiéncia, como vocé acha que esse processo de
transformacao digital deveria ocorrer? Como as pessoas reagem a mudancas e
quais iniciativas devem ser criadas e colocadas em pratica?

R- TDO - “digital transformation office” (assessoria, comunicagéo, facilitagao,
sem ter o rabo preso com nenhuma &rea, uma visdo mais holistica, articulagéo). Foi
criado para ajudar. Os 4 “head” das areas de digital de Tl. Movimento que esta
saindo da area de TI.

No final € experiéncia do usuério e os colaboradores participando do produto

e mudanca de cultura.

Entrevistado 3: Gerente de Compliance de Seguradora Brasileira

1. Em sua opinido, qual foi o fator que impulsionou sua empresa a buscar
a transformacéo digital?

R- Venda, aumentar a venda, a produtividade, a capacidade. Busca por novos
produtos para oferecer. Abriu muito e agora esta fechando independente se d& lucro
ou nado, agora mudou. Gestdo melhor da inovacdo, estudos de viabilidade dos
projetos. A cabeca do presidente € inovacao.

2. O que vocé poderia dizer sobre a transformacdo digital na sua
empresa? Que tipos de dificuldades vocé encontra para a transformacéao digital em
sua empresa? A intensidade de apoio e foco varia? Em quais situagbes?

R- A maior dificuldade é a economia brasileira. O que vai apertar quando ficar
desempregado, pagar comida ou fazer seguro? O governo mudar a previdéncia é
uma oportunidade para as seguradoras, uma renda complementar. Do ultimo 1 ano

e meio para ca houve uma maior procura para previdéncia. Crescendo mais de 20 %
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ao ano, no total. Vendendo muito esse ano e o valor do prémio esta melhor, por
causa da situacdo do pais. Todos usam a roupa da companhia, o vestir a camisa.
Competicdo para ganhar, gostar da empresa, vestir a camisa, ser uma das melhores
empresas para trabalhar. “Gift work”, valorizar o funcionario, se importam com a
pesquisa de clima. A pesquisa de clima da empresa facilita bastante na
transformacdo. A ‘insurtech” teve comunicacdo interna para incentivar as pessoas
se inscreverem e participar houve uma campanha e participacdo do presidente,
incentivo financeiro. Cursos de educacéao financeira para os clientes, se se planeja
melhor, se planeja o futuro e adquirem seguros. O pessoal comercial também
recebe esse treinamento. A semana financeira € uma campanha anual para todos os
colaboradores. Area de treinamento e desenvolvimento focada para a area

comercial.

3. Como vocé interpretaria hoje as iniciativas de transformacao digital na
sua empresa para a construcdo do conhecimento das pessoas nessa area?

R- N&o existe uma ajuda. Ou vocé ajuda ou nédo, ou vocé é dessa area ou
nao. Depende do perfil do diretor. Existe uma geréncia de transformacao digital, mas

€ nova, tém no maximo 2 anos.

4, Baseado na sua experiéncia, como vocé acha que esse processo de
transformacao digital deveria ocorrer? Como as pessoas reagem a mudancas e
quais iniciativas devem ser criadas e colocadas em pratica?

R- Parece que existe outra “vibe”, outros tempos. Base de dados ajudaria
muito, resolveria a vida. Tem que fazer oxigenacdo o tempo todo. Oxigenacao é
comprar uma base externa para completar ou atualizar o dado interno. Usa os dados
para os dados obrigatorios da legislacéo, analise do cliente (conhecer o cliente),
processo de prevencdo a fraude e analise de risco, movimentacdo financeiras,
cruzar dados. Outras areas a se beneficiar, auditoria, planejamento comercial,
analise de risco/emissdo apdlice, pagamento de beneficios. A disseminacdo da
cultura vem de baixo para cima mais o0 apoio é de cima para baixo. Se fala muito do
protagonista da carreira, escola de lideranca, a universidade corporativa é
importante para ajudar na mudanga de cultura. Foi um investimento para passar a
ideia das transformacdes digitais, foi feita uma mudanca na estrutura na empresa/

novas areas. Uma preocupacao com o fato de as pessoas nédo ficarem muito tempo
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na empresa. O instituto de longevidade, que € a valorizacdo do sénior. Realmente se
importa com as pessoas da companhia, o RH é forte nisso. Ser uma empresa
relacional, chegar perto o que € diferente de uma area de controle que precisa ser
tudo formalizado. A ideia que tem que dar um meio termo de controle e relacional. O
seguro nada mais é do que um acordo de boa-fé entre as partes. Fraude é um fator
grande, existem muitas. Isso onera o valor do prémio que vocé paga. Auto consegue
ver muito isso, pois é mais dinamico. Dar seguranca para todas as partes
envolvidas. Foco em baixo custo e grande impacto, ha muita competitividade entre
as areas comerciais, pois ha premiacdo todo ano, pois € uma empresa de
venda. Discurso dos ultimos 3 anos: fazer mais com menos.

O presidente tem perfil de empreendedor e ndo de controlador, isso ajuda na
transformacao digital, investimento forte em Tl nos ultimos 2 anos. Investimento
financeiro e de &reas, estrutura, gerencial, pessoas, chegando perto da estrutura
comercial.

Comercializacdo usando assinatura digital, “jpad” teve que voltar atrds pelo
fato de néo ter sido regularizado. Aqui tem venda online, incentivos e funciona bem.
Venda direta sem corretor. A isso se vincula um corretor por obrigatoriedade, entra
no site e fecha o negdcio. Usa “chatobot” e vocé consegue fazer as simulacées, para
saber o valor que se desse pagar.

Um de cada area na “insurtech” da empresa varias equipes de 3 pessoas,
para dar areas diferentes. Cada projeto tem grupos diferentes. Aqui no brasil somos
mais reguladores do que l4 fora, & conseguimos contratar seguro de 1 dia. Na
Europa se confia mais nas pessoas, aqui ndo. Aqui temos a impunidade, 14 tem a

certeza do beneficio. A confianga la fora € maior.

Entrevistado 4: Assessor de Diretoria de Orgédo Regulador

1. Em sua opinido, qual foi o fator que impulsionou sua empresa a buscar
a transformacéo digital?

R- As tecnologias novas vieram para ficar, se ndo se reinventar nao ira
sobreviver. Estdo a passos lentos para testar e controlar, observar, fazendo

parcerias com “garotadas” para diminuir os riscos.
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2. O que vocé poderia dizer sobre a transformagao digital na sua
empresa? Que tipos de dificuldades vocé encontra para a transformacao digital em
sua empresa? A intensidade de apoio e foco varia? Em quais situacfes?

R- Natureza do contrato do seguro, é a maior dificuldade. O de risco
cibernético, por exemplo, possui varias coberturas e envolve muita gente. Contrato
de seguro € complexo e o seguro é super regulado em todo o mundo. Um “startup”
quer mudar tudo, chega o 6rgao regulador e manda fechar. “Sandbox” regulatérios,
0s oOrgaos reguladores nos EUA e Europa, pequenas areas para eles operarem,

espaco controlado. Um pedaco de inovagcédo, mas com regras.

3. Como vocé interpretaria hoje as iniciativas de transformacao digital na
sua empresa para a construcdo do conhecimento das pessoas nessa area?

R- Vontade de se manter a par do que acontece. Tirando o pessoal da area
de TI, o resto das pessoas ndo entende a tecnologia, falta interesse, falta

oportunidade. Deixa ver se ndo vai me afetar, espera para ver.

4. Baseado na sua experiéncia, como vocé acha que esse processo de
transformacao digital deveria ocorrer? Como as pessoas reagem a mudancas e
quais iniciativas devem ser criadas e colocadas em pratica?

R- E ‘“trade off’ em termos de geracdo. O cara mais velho pode ser mais
resistente, mas tem mais experiéncia. Os jovens sdo mais abertos e assumem mais
riscos. Os dois perfis sdo importantes para essa transformacao digital, isso reduz o
risco das seguradoras. as pessoas sao resistentes as mudancas.

A federacéo dos corretores e 0 mundo novo? A internet esta colocando medo
neles os chamados seguros massificados ndo precisam mais de corretores, € uma
profissional em ameaca. Hoje em dia conversa tudo com a seguradora, nao precisa
de corretores, a internet ajuda com tudo. Na subscri¢cdo de risco, risco complexo, na
regulacdo de sinistro € complicado. Venda é facil, faz pela internet. Regular como o
sinistro? Como pagar? Uma “startup”? Sera? Um “software™? O sinistro € muito de
‘feeling” também, o humano é importante. A disfuncdo dentro da seguradora é um
pouco mais complicada. A seguradora entra em risco, 0 risco fica dentro dela.
Insurtech na intermediacéo fica ok, nos seguros menores. A estatistica bayesiana o
estatistico coloca o “feeling” dele. Vocé pode colocar uma maquina no nivel 1, nivel

2, mas sempre teremos um humano na ponta.
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Entrevistado 5: Gerente de Tl de Corretora do Governo

1. Em sua opinido, qual foi o fator que impulsionou sua empresa a buscar
a transformacéo digital?

R- Crescimento da quantidade de dispositivos moveis e as diversas geracoes
que estdo e irdo consumir 0s seguros, em geral, eles buscam praticidade. A

evolucédo tecnoldgica dos dispositivos.

2. O que vocé poderia dizer sobre a transformagédo digital na sua
empresa? Que tipos de dificuldades vocé encontra para a transformacéo digital em
sua empresa? A intensidade de apoio e foco varia? Em quais situacfes?

R- Questdes legais e burocraticas, exemplo contratacdo de empresa de
Marketing digital ndo é tdo facil. Orgdo publico é mais dificil fazer marketing
digital. Alinhar transformacéo digital e aderéncia ao marketing digital tem que fazer a

propaganda. A maior dificuldade é chegar ao cliente, € tocar ele.

3. Como vocé interpretaria hoje as iniciativas de transformacéo digital na
sua empresa para a constru¢ao do conhecimento das pessoas nessa area?

R- Falha grande, ndo tem uma iniciativa. Os préprios funcionarios nao tém
aderéncia as novas tecnologias, como fazer a transformacéo digital? A partir dos

préprios funcionarios.

4. Baseado na sua experiéncia, como vocé acha que esse processo de
transformacado digital deveria ocorrer? Como as pessoas reagem a mudancas e
quais iniciativas devem ser criadas e colocadas em prética?

R- Patrocinio de quem manda, da diretoria. Diretoria disposta em investir,
colocar dinheiro. Tecnologia para suportar isso, comprar o produto ou servigco, usar
dentro de casa, nao importa. O “lance” é focar na tecnologia.

Aplicativos criados, mas ndo usados, a pergunta € "como esse aplicativo vai
ajudar meu usuario"? O foco tem que ser na experiéncia do cliente. A nova geragao
a experiéncia é diferente. Youse foi criado eles ndo usaram os corretores, iSSo € um
risco. A experiéncia do cliente é legal com a Youse, mas ndo consideraram 0S

corretores a SUSEP esta batendo neles.
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Os atendimentos dos corretores serdo de forma tradicional e também digital,
pois, a transformacéao digital deve ser para todos os publicos, digitais ou nao.

Bidu, Minuto Seguro e Smart comecgaram a fazer venda direta pela internet.
Foram as primeiras. O inicio da venda é toda online e a fecha offline, isso & a minuto
seguro Marcelo Bla admite que 98% fecha por “call/contact center”. Ele tem o site
que tem tudo de seguros. O segurado ainda quer falar com alguém para fechar, ele
se sente mais seguro. Os usuarios querem ter liberdade para pesquisar e entender,
mas para fechar quer falar com alguém por telefone. Ele quer ter liberdade de

escolha, porém, precisa de ajuda para decidir. Seguro ndo é uma compra por

impulso, roupa se compra por impulso.

Entrevistado 6: Superintendente de Tl de Seguradora Multinacional

1. Em sua opinido, qual foi o fator que impulsionou sua empresa a buscar
a transformacéo digital?

R- Comecga em 2010, sempre impulsionada pelo consumidor. O consumidor
gue entendeu que precisa se relacionar com uma startup, eles que demandam. Por
serem grandes, as seguradoras ndo conseguem ser rapidas como startup.

Resultado do acesso a internet.

2. O que vocé poderia dizer sobre a transformacao digital na sua
empresa? Que tipos de dificuldades vocé encontra para a transformacéao digital em
sua empresa? A intensidade de apoio e foco varia? Em quais situacfes?

R- Dois pontos mais fortes. 1. cultural interno (em disparada), ninguém gosta
de mudar. Significa sair do status quo, significa ndo ser mais o protagonista. 2.
cultural se desdobra, exemplo a forma como prioriza as coisas. Metas das areas,
cada area tem metas. X produtos ou Y projetos, fica robotizada a entrega. Mas por
gue a entrega? Qual o valor? Qual o propésito da entrega? Agora as iniciativas

estdo sendo “top down’, antes se tentava “bottom up”.

3. Como vocé interpretaria hoje as iniciativas de transformacao digital na
sua empresa para a constru¢cao do conhecimento das pessoas nessa area?
R- Na area de seguros sim, nas seguradoras nao. O gque esta ajudando muito

€ a reconstrucdo dos canais digitais. Isso permite que empresas entrem nas
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seguradoras e trazem ideias novas. Conceito de inovacéo aberta. Inovacéo fechada
também € legal, modelos de “squads”. Mudando os espacos fisicos que permitem
novas formas de trabalho. E abrindo espaco para pessoas de fora irem até as
seguradoras para falar de novidades. Os executivos estdo indo mundo para fora,
compartilhando muito conteddo. As seguradoras estdo patrocinando eventos de
tecnologia e inovagao. O que permite conhecerem novos formatos de trabalho. Ter
‘hackathon” dentro de casa. Novos profissionais de UX, olhar o consumidor com

novas expectativas.

4. Baseado na sua experiéncia, como vocé acha que esse processo de
transformacao digital deveria ocorrer? Como as pessoas reagem a mudancas e
quais iniciativas devem ser criadas e colocadas em prética?

R- Primeiro através uma alianca RH, Marketing, digital, negécios e TI. Os
lideres dessas areas precisam se unir. Um comité para pensar fora da caixa, pensar
em programas. Reuni de forma organica, sem lider, todos podem ser lideres.
Cultura, conexao (ecossistema startups), marca (contar a histéria para dentro RH e
fora Marketing) - objetivos do comité. Colocar esses funcionarios para se conectar
através de inovacdo aberta. Seguradora € um ecossistema aberto que se conecta
com corretores, “startups” ... Comité é diferente de assembleia (“design splint” sdo
com poucas pessoas, muita gente atrapalha). O alicerce é com poucas pessoas.

Tl nas seguradoras. Sistemas legados antigos vistos como grandes bem
fases (2000-2005). Tl visto como muita seguranca, nem se entrava nas areas de TI.
Nessa época é como se as seguradoras fossem areas dos bancos, ligadas a
bancos.

2005-2010 as éareas comecaram a criar produtos para diferentes grupos de
pessoas. Nessa época 0S seguros comecaram a quase se igualar a dos bancos. A
salvacdo do banco ficou sendo os seguros. O protagonista era o seguro. Nessa
época, comecou a area de produtos demandar a TI.

2010-2015 OS clientes comecaram a perceber que podem buscar as
informacgdes na internet. Pensaram em abrir uma loja “online/ecommerce”. Quando
as seguradoras tém corretoras elas podem fazer venda direta. Muito “leads” e baixa
conversdo quando eles criaram o0s “‘ecommerce”, os clientes queriam apenas

comparar pela internet e ndo comprar pela internet.
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2010-2015 primeira onda de ‘insurtech” comecou a aparecer. A Minuto
Seguro foi a Unica que decolou (sobrinho do dono da empresa Porto Seguro).
Marcelo Blay. Muita geracéo de “leads” por e-mail marketing. E o fechar ndo seria
online, seria por telefone ou e-mail. O inicio da relagdo, da captacéo era online.
Ainda ficou o contato pessoal. Corretores comecaram a atacar por causa da venda
online, a venda direta estava dando problemas. Lojas personalizadas, com a cara do
corretor. O corretor ganha uma loja, pode compartilhar por redes socias,
movimentar, porém, ndo ajuda ele a vender. Entdo, mudou tudo o que era papel,
para o meio digital, entender o dia a dia dele para o digital. Ajudar o corretor na
tomada de deciséo, calculos. O cara focava mais na sensibilizacdo da venda e nao
no trabalho pesado. E ele sai para vender com a ferramenta digital. A area de digital
gue nasceu com “ecommerce” precisou migrar para UX. UX para o corretor e para o
cliente. Pegar todas essas ferramentas: e-mail, whatsapp, “chatbot” ....

2015 em diante, “Limonade” € a “insurtech” mais conhecida do mundo. Isso
esta puxando. Conceito de seguros “on demand.” “Youse” (“‘insurtech” mais
conhecida do Brasil), minuto seguro e Pactual Digital. Criando empresas a parte. A
“Limonade” fez relacao a “Youse” ainda nao. “Limonade” robd te atendendo “Startse”
(indecentes, alguns socios da XP criaram, “mega” eventos e ‘insurtech”). Nessa
época criou aceleradoras, oxigénio da empresa porto seguro, montando incubadoras
com universidades, o estudante como empreendedor. Seguradoras criando portais
de API, porgue as ‘fintechs” e “insurtechs” estdo ocupando seu espaco. Bloquinhos
de tecnologia para as seguradoras, portal de API, isso para as ‘“insurtech”. UX (“User
Experience”) para dentro e para fora. Como em uma disrup¢cdo manter o sistema
legado? As seguradoras precisam se importar com isso.

Momento de aprender a desaprender. Para aprender rapido. O Lider de

transformacao digital ndo é apenas uma pessoa, deve ser um comité.

Entrevistado 7: Especialista da América Latina no Setor de Seguros

1. Em sua opinido, qual foi o fator que impulsionou sua empresa a buscar
a transformacéo digital?

R- Concorréncia. Entre as seguradoras. “Youse”, “tenchseg” vem elas com
diferenciacdo e faz com que o mercado vai mudando. Atualmente, precisamos do

corretor, no futuro ndo. O intermediario de qualquer coisa vai comecar a cair, 0S
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usuérios estdo tendo a condigcdo de escolher sozinhos. A tecnologia ocupa o lugar

dos intermediarios.

2. O que vocé poderia dizer sobre a transformacdo digital na sua
empresa? Que tipos de dificuldades vocé encontra para a transformacéo digital em
sua empresa? A intensidade de apoio e foco varia? Em quais situacdes?

R- Burocracia interna, conceitos e preconceitos formados. Resistencia a
mudanca das pessoas. Acreditar em retorno sobre o investimento ROI. Acreditar que
se vai vender mais por investimentos em tecnologia. Dificuldade das pessoas com
tecnologias. maturidade tecnoldgica dos profissionais e das empresas (legado
tecnoldgico antigo, e o custo tecnoldgico fica mais caro) se for fazendo aos poucos
nao fica tdo caro mudar a chave para a transformacéao digital, construir um degrau a

mais fica mais barato do que construir toda uma escada.

3. Como vocé interpretaria hoje as iniciativas de transformacao digital na
sua empresa para a construcdo do conhecimento das pessoas nessa area?

R- Tem pessoas que sdo mais proativas e outras mais reativas, vivendo so
para apagar incéndio. Quando vai aplicando tecnologia e vendo o resultado, o valor
percebido, as retencOes, ter o controle e ver o antes e depois. Ir monitorando,
monitorar um grupo com tecnologia e outro grupo sem tecnologia. Comunicacao
para todas as empresas pensarem juntos. 30% das empresas pensando em
transformacao digital. “telecom” e bancos muito desenvolvidos em digital. “Nubank” e

Banco Original 100% digitais crescendo muito rapido.

4, Baseado na sua experiéncia, como vocé acha que esse processo de
transformacao digital deveria ocorrer? Como as pessoas reagem a mudancas e
quais iniciativas devem ser criadas e colocadas em prética?

R- Mostrar a cultura e os beneficios da transformacdo digital e abrir 0
ecossistema atual da empresa. Inovacao aberta para crescer e alavancar rapido.

Informar que ele esta correndo riscos por andar rapido, informar a hora que
ele precisa tomar um remédio. Levar a informacao para o cliente. Fornecer os dados
para os clientes e ele dando a informacéao

No inicio tudo era muito manual, ainda € um pouco dessa forma,

principalmente seguro de carro, muito papel. Um ponto bem interessante que esta
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mudando, o aspecto da tarifacdo baseada no perfil do usuario. Antes eram poucas
informacdes para serem usadas no calculo, hoje temos novas variaveis no modo de
precificacdo e tarifacdo. A capacidade computacional de hoje em dia ajuda a
segmentar e segregar para identificar se um sinistro sera mais caro ou nao. A
apolice ndo tinha tantos dados antigamente para fazer o relacionamento com o
cliente, entender os produtos agregados estavam sendo bem utilizados, ou seja, 0
trabalho de retencdo desse segurado. LGPD, tudo tem um trade off, o segurado que
aceitar ser monitorado tera beneficios. Exemplo: apdlices diferentes de anual,
apolices mais simples que cubra o veiculo dentro da garagem e contratacdo
pontuais por lugares que for, um aplicativo que ir& monitorar onde estou, terei

beneficios autorizando as seguradoras ao verem meus dados.

Entrevistado 8: Gerente de Analytics de Seguradora Multinacional

1. Em sua opinido, qual foi o fator que impulsionou sua empresa a buscar
a transformacéo digital?

R- Relacionamento com o cliente, integrar a experiéncia dele. Area de
transformacao digital foi criada 6 meses atras. UX ja € algo pensado e sendo feito. O
projeto mesmo comeca 2019 oficial da empresa inteira. Os projetos de digital ja
existam antes, mas eram por area. Juntaram todos 0s projetos e organizaram-se
para planejar 2019. Relacionando diretamente a Experiéncia cliente e novas
tecnologias, por isso a criacdo de digital na empresa. Customizar um servico e
produto. Aqui se olha bem a concorréncia. As ‘“insurtech” ajudaram as seguradoras a
mudarem seu comportamento, seu modelo de negdcio, pode questionar, pode

entender o porqué das coisas, isso € o mercado.

2. O que vocé poderia dizer sobre a transformacdo digital na sua
empresa? Que tipos de dificuldades vocé encontra para a transformacao digital em
sua empresa? A intensidade de apoio e foco varia? Em quais situagbes?

R- A maior dificuldade é TI, trazer novas ferramentas para integrar com as
ferramentas antigas, e tem que usar metodologia agil. A forma como isso é

gerenciado “waterfool” € um saco! As tecnologias podem mudar, podem ser varias

tecnologias ao mesmo tempo.
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3. Como vocé interpretaria hoje as iniciativas de transformacao digital na
sua empresa para a constru¢ao do conhecimento das pessoas nessa area?

R- Investindo em treinamento, isso vem da matriz que vem de fora. Cursos
pagos e ndo pagos. 2017 foi o ano de estudar. Criando uma area digital a parte da
empresa tradicional. Produtos digitais e usam “agile”. Ndo tem um plano de

mudanca de “mindset”.

4, Baseado na sua experiéncia, como vocé acha que esse processo de
transformacao digital deveria ocorrer? Como as pessoas reagem a mudancas e
quais iniciativas devem ser criadas e colocadas em pratica?

R- Prioridade dos executivos no assunto. Digital ndo é uma brincadeira. As
pessoas entenderem que digital ndo é uma area apenas. Inovacéao é tudo.

O ideal é uma empresa orientada a data, data driver. 1,5 anos mudou, foco
em “analytics”. A grande diferenca foi o uso de modelos, estatisticas, ndo é so Bl. BI,
seria sO as informacfes. Antes tinha medo no investimento, agora ja se valoriza.
Amadurecimento e 0 aumento da tecnologia. Prova de conceito para provar que
juntar os dados é valor, base Unica de dados. Para tomar decisédo precisa de dados
e fazer previsdo. Ir fazendo com que as areas acreditarem. O grande fator aqui é ter
dinheiro para inovar, experimentar, ndo € s6é o “mindset”. Mudanca na estrutura,
marketing e Digital, “analytics”, tem que falar de dinheiro. Fazer a¢des de venda com

base no estudo, e entdo conseguiu pagar.

Entrevistado 9: Analista de Insurtech de Seguradora Nacional

1. Em sua opinido, qual foi o fator que impulsionou sua empresa a buscar
a transformacéo digital?

R- O momento mundial de evolugdo do mercado, a empresa precisa se
adaptar de acordo com as exigéncias do mercado. O mercado de seguro é bem
conservador e precisa se desenvolver mais na parte digital, a sociedade esta
passando por essa transformacéo digital. A empresa precisa estar adaptada aos
consumos e habitos da sociedade de hoje. Nao faz sentido comercializar seguros no

papel se todo mundo usa smartphone, usam o celular para ler livros.



137

2. O que vocé poderia dizer sobre a transformacao digital na sua
empresa? Que tipos de dificuldades vocé encontra para a transformacéo digital em
sua empresa? A intensidade de apoio e foco varia? Em quais situacfes?

R- Em geral é burocracia interna e externa a empresa. Gestao de processos
poderia melhorar, atrasa e impede que coisas sejam implantadas. Os 6&rgaos
reguladores precisam se modernizar, isso atrasa o0 desenvolvimento das
seguradoras. Algumas regras sdo muito subjetivas e dao margem para duplo
sentido. O presidente e diretoria ddo apoio para quebrar a burocracia e processos,
para acelerar, uma interagcdo mais rapida, com foco no cliente. Eles acreditam na
loja online, uma relacédo mais préxima com o cliente. O preenchimento da proposta é
‘on line” e ja vem “on line” para a andlise de risco. Isso diminui a burocracia. A
gestado de processos, vem se desenvolvendo, mas ndo sao tdo bem mapeados, iSso
pode ser mais bem melhorada. Gestdo de processos antes eram por areas e agora

esta ficando mais “cross”

3. Como vocé interpretaria hoje as iniciativas de transformacao digital na
sua empresa para a constru¢ao do conhecimento das pessoas nessa area?

R- Vive ofertando cursos via universidade da seguradora, “on line”, presencial,
focados em &rea de seguros, relagdo com clientes, marketing digital, € bem amplo. A
‘insurtech” tem relagdo com uma universidade para melhorar o conhecimento antes
inclusive da ‘insurtech”. Uma universidade e o IRB sdo parcerias para ajudar na
aceleracdo da inovacdo. Nao € um projeto a ‘insurtech” € um programa, a ideia € ter
varias turmas. Vocé pode estar na “insurtech” agora, mas no proximo ciclo nao, a
ideia € disseminar a nova cultura, todos da companhia devem passar pelo processo.
Os que recebem conhecimento devem passar o conhecimento adquirido para os
outros da area. Utilizando novas ferramentas e metodologias. O ambiente fisico esta
mais externo do que internos, esta bem dividido, O objetivo é tirar da empresa para
nao ter interferéncia durante a execucdo do projeto. Talvez estejam buscando um
espaco fisico que ainda nao tem. O objetivo é ter 0o “mix” interno e externo de
mentores para saber a realidade da empresa e ter a visdo de fora para inovar.
Inicialmente foi usado muita gente de fora, mas ndo sabem os problemas da
empresa, por isso esta se levando as pessoas da empresa para fora, um movimento

contrario.
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4. Baseado na sua experiéncia, como vocé acha que esse processo de
transformacao digital deveria ocorrer? Como as pessoas reagem a mudancas e
quais iniciativas devem ser criadas e colocadas em pratica?

R- A comunicacdo com os colaboradores € boa, eles sabem o0 que esta
acontecendo na empresa, e qual é o objetivo. O que poderia melhorar € um foco
mais intenso em colocar trabalho humano repetitivo em “‘machine learning”,
inteligéncia artificial, ja existe inteligéncia interna para isso. Isso poderia alavancar a
transformacao digital dentro da empresa, a transformacao digital ndo precisa ser s6
para fora e sim para dentro também. Uma atividade humana para a digital, mudar.
Reduzir as falhas humanas. Mudancas ndo sdo bem aceitas em geral pelo ser
humano, a empresa incentiva abandonar os velhos costumes e tentar ter novos. A
ideia € ser algo no sangue e ndo empurrado. A empresa possui um veiculo de
comunicacgédo diaria passa inovagfes do mercado, desenvolvimento tecnologia, isso
€ via e-mail. Gravam videos falando do que estd sendo feito. Um trabalho mais
intenso com 0s gestores ajudaria na aceitacdo dos subordinados a mudancas,
precisa ser “topdown”, os gestores sdo ponto chave para estimular a mudancga, nao
fazer a atividade so6 por fazer e sim entender a atividade e tentar inovar em formas
melhores e diferentes de fazer, os gestores ajudarem com isso.

Para a “insurtech”, alguns projetos foram avaliados e escolhidos para fazerem
um piloto e vai passar pela avaliacdo dos executivos. Sem hierarquia na ‘insurtech”.
Os grupos foram sorteados, porem pelo menos uma pessoa de sucursal. Teve
treinamento de 2 dias com mentores externos para montar um pit.

Objetivo da “insurtech” é reduzir o papel na empresa, sendo interno e externo.
Voltados para corretores, RH...

Ideias inovadoras tornar mais digital e reduzir o papel, existem as vendas
digitais. As reunides séo feitas em um ambiente da empresa mais descolado com
video game, sofé, esse espaco ja existia. No dia a dia o espaco é local de trabalho
normal. Existem encontros regulares, cronograma de encontros. Existem mentores
internos e externos. Os mentores externos que passam as atividades para as
pessoas fazerem, eles fazem o planejamento e a organizacdo das entregas. Com o

mentor eles desenvolvem conhecimentos técnicos. Todos do grupo séo PO.
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Entrevistado 10: Diretor de Transformacao Digital

1. Em sua opinido, qual foi o fator que impulsionou sua empresa a buscar
a transformacéo digital?

R- E um conjunto de fatores, € um cenario, sempre teve o cenario e ele foi
modificando. Advento da banda larga ajudou bastante, aplicagcbes em niveis que foi
ajudando. O cenario sempre existiu ele estd modificando. Década de 60 ja existia
inteligéncia artificial, mas nao tinha capacidade tecnoldgica para isso. A tecnologia

hoje esta mais barata e logo mais acessivel.

2. O que vocé poderia dizer sobre a transformacdo digital na sua
empresa? Que tipos de dificuldades vocé encontra para a transformacéao digital em
sua empresa? A intensidade de apoio e foco varia? Em quais situagdes?

R - Uma coisa é transformacéo digital na pessoa fisica outra coisa € pessoa
CNPJ. Uma senhora de 80 amos usa o celular. A pessoa fisica € mais facil, mas o
mundo corporativo é mais dificil, primeiro é vencer a inercia do dia a dia, as tarefas
do dia a dia. E legal falar de transformac&o e as coisas do dia a dia: e-mail, ERP,
vendas. O “mindset” das pessoas sd0 as coisas mais dificeis. As pessoas mais
velhas tém uma visdo mais estruturada e hierarquica, perfis necessarios. E legal
falar transformacado digital para os outros, mas quando falamos de transformacéo
digital para n6s? Exemplo: deixe de usar o whatsapp e use o telegrama, vocé vai
reclamar. Ah vou ter que mudar todos 0os meus contatos para la.... é legal uma
“startup”, mas o “google” hoje em dia ndo é mais tdo horizontal, eles cresceram, tem
hierarquia, tem escala de decis&o. E legal comprar uma empresa pequena, “startup”
com “mindset’ diferente, mas como internalizar? Nao acontece no passe de magica.
Quando ocorre a transformacao impacta a gente, n0s somos refratarios. as vezes
tem um projeto de “hackathon” quer entrar, mas € dificil internalizar, um cara de 20 e
poucos anos mexer no seu banco de dados corporativos? Nao. Os processos ainda
sdo complexos, burocraticos, € um processo em constante desenvolvimento.
Empresas como Petrobras ndo € mais empresa de petréleo, e sim de energia, com

energia vocé pode usar varias fontes.

3. Como vocé interpretaria hoje as iniciativas de transformacéo digital na

sua empresa para a construcdo do conhecimento das pessoas nessa area?
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R- Um “cara” de 25 anos de empresa € um legado impagavel, construir um
“cara” com um conhecimento de negdcios é dificil. A empresa precisa promover essa
oxigenacado de conhecimento. Fazer um equilibrio de turma mais velha com turma
mais nova. E uma questio de gestdo, importar isso para dentro dela. Exemplo: se
programava tudo em uma linguagem, veio outra mais rapida e amigavel, mandar

todos embora? N&o! Capacitar e aproveitar.

4, Baseado na sua experiéncia, como vocé acha que esse processo de
transformacao digital deveria ocorrer? Como as pessoas reagem a mudancas e
quais iniciativas devem ser criadas e colocadas em pratica?

R- O funcionario precisa saber o porqué ele esta fazendo isso, o proposito
dele. Por que vocé faz isso? Por que “fulano” pediu! Nao! Tem que conscientizar o
porqué vocé esta fazendo isso, como o0 seu trabalho impacta de forma positiva a
empresa. Seu trabalho é um bloco, se afundar, afunda todo mundo. Os funcionérios
terem uma ideia e a visdo de ecossistema. Saber como cada um participa no todo,
no sucesso do todo. O grande ponto é: conscientizar o cara em como o trabalho dele
vai impactar positivamente ganhar. O advogado precisa entender que a tecnologia
vai ajudar a fazer um trabalho com mais qualidade, se ele nao fizer, outro vai fazer.
Mostrar como aquilo impacta no trabalho dele e o trabalho dele impacta no resultado
da empresa.

Ouvir todos e a necessidade de todos, isso ajuda no conhecimento, mergulhar
no negécio do cara. Como usar a tecnologia para melhorar a vida do sujeito? A
transformacao digital ndo é de agora é desde 20 anos atrds, mudando a vida das
pessoas, das empresas. A informatica impacta ndo s6 corporativo, mas também a
vida pessoal (acessar dicas de saude, passaros). Esse comportamento de acessar

as informacdes esta entrando dento das corporacoes.
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ANEXO F — RESPOSTAS DO QUESTIONARIO

Figura 15 — Relatério das Respostas das Afirmacfes do Questionario

Total 25 Total 96
1 Minha seguradora investe e incentiva o 2

desenvolvimento dos fundionarios em assuntos Eu me sinto confortavel em expor minha opinigo
relacionados a Transformacao Digital. Ela Respostas & apresentar meu ponto de vista para meus pares | Respostas
promove efou oferece cursos, eventos, palestras, & superiores. sinto que serei "ouwvido".
materiais para estudo, artigos...
Concordo totalmente 47| Concordo totalmente
Concordo pardalmente 31 Concordo pardalmente 31
WEo 58i respondsr 2 Wao =i responder
Discordo parcialments 5 Dizcordo parcialments g
Discordo totalmente 11 Cizcordo totalments 4

Total 25 Total 96

3 |vock acredita ] 4 ; ita que 513 seg S
que su3 seguradora & uma empresa o
- aTra o] FCONTeCe Nos
- N na de 2 Respostas para _nsﬁ)rrnapu igital que Respostas
B I diias atuais?

Busca ingvar a todo o tempo 27 Esta muito pregarada 18
Busca ingwar 31 Esta razoavelments preparada 45
INCWa um pouco 23 Esta pouco preparada 21
Mic & incvadora 12 Mic estd preparada 10
MEo & uma preccupacac da emprasa inovar na R N3o acho que minha empresa esta preocupada L
|gestio de pessoas com a Transformacio Cigital

Total o5 Total 96

[ . 6 Minha seguradora & uma emgpresa inovadora e
Atualmente, sua sepuradora faz parcerias com dis . - i catls vaz mais

universidades ou startups para o Respostas i i e posit caus Respostas

desenvolvimento de novas solugbes & produtos? N
dientes.

Sempre 15 Concordo totalmente 25
Ju3se seEmMpre 13 Concordo parcalmente 38
Mo 581 responder 27 Mic sz responder 5
POUCES vEZES 22 Dizcordo parcialments 14,
Nunca 18 Dizcordo totalmente 12

Total 95 Total 96

7 Atualmente, a forma como € feita a gesto de Respostas B e entenda claramente como meu trabalho Respostas

projetos atende as necessidades da empresa. contribui para os objetivos e metas da empresa,
avende totalmente 20 Concordo totalmente 52
Atende parcialmente 44 Concordo parcdalmente 23
Atende pouco 18 W&o =i responder 3
MEo atende 11 Dizcordo parcialments 5
MEo existe um modelo de gestio de projetos na 3 Dizcordo totalments 3
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Total 95 Total 56
9 : 10
mm#ﬂnwudﬂmmh Minha bora usa base o5 itos do
com equipe multidisciplinar como sugerido em | Respostas Fizar o planai — Respostas
alguns modelos de gestdo agil? L L £
Adota totalmernts 20 Usa totalmente 25
Aadota parcialmernte 47| U=3 parcialmente 35
Mo s&i responder 10 HMio s2i responder 15
MEo adota 18 Ouase N30 usz 11
Méo acho que a empresa acredita nesse modelo 1 Winha seguradora ndo acradita nesse modslo 3
Total 25 Total 56
Minha i wvis3o clara de ]
11 S ""”"_"“” ; e 12 |rinha empresa faz uso de tecnologias digitais
e L — Respostas para se comunicar e atender sews clientes, Respostas
elel s st s s L corretores e fundondrios de forma satisfatoria.
Concordo totalmente 43 Concordo totalmente 37
Concordo pardalmente 37| Concordo parcalmente 45
W&o sei responder 5 Mo =i responder 1
Discordo parcialmente g Dizcordo parcialmente 7
Discordo totalments 3 Dizcordo totalments g
Total o5 Total 56
13 Mo seu dia a dia de trabalho na empresa 14
vocéutiliza tecnologias e produtos digitais? Nos A drea de Analytics esta preparada para atender
processos, gestao e comunicacao interna, L as necessidades da empresa? F
mobilidade, reunides...
Uso frequentemants 35| Esta muito preparada 23
Uiso guase sempre 30 Esta razoavelmeants preparsda 32
Us0 235 vezes 21 Esta powco preparada 22
Quase N30 uso & Mio estd preparads 10
MUnCa uso 3 Wi hi uma drea de Analytics na minha empresa 3
Total o5 Total 56
15 Minha seguradora faz o uso de dados, machine 16 Minha seguradora possui uma boa gestdo de seus
learning e inteligéncia artificial para ajudar na Respostas dados dispenibilizando-o com qualidade e Respostas
tomada de decistes estratégicas. rapidez para as areas,
Concordo totalmente 17 Concordo totalmente 23
Concordo parcalmente L Concordo parcalmente 36
Mo s8i responder 2z Mio s2i responder 7
Discordo parcialmants 11 Dizcordo parcialments 13
Discordo totalments 17| Discordo totalments 11

Fonte: dados da pesquisa.
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