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Sumario

No ambito da nova visédo estratégica da companhgederos multinacionahsuryoupara o
periodo 2012-2015, foram definidos modelos opevatistandardizados a nivel global, nas
trés areas fulcrais da empresa, designdusyouPrint, que serdo objeto de implementacao

em todas as suas subsidiarias no mundo.

Este projeto teve como objetivo analisar, para lssidiaria em Portugal, o impacto que a
alteracdo de um modelo operativo de uma das maigriemtes areas funcionais da empresa,

a area de gestéo de sinistros, tem na organizagéo.

Permitiu uma reestruturacdo do anterior modelo a5 de sinistros, baseado num molde
descentralizado e partilhado entre areas, e suporséravés de delegacdes distribuidas
geograficamente em todo o pais, transformando-o matelo centralizado, especializado e

segmentado.

Esta mudanca teria como finalidade beneficiar deisos de economias de escala, pelo facto

de se realizar a gestao de sinistros em centresiatipados.

A alteracdo de modelo operacional na unidade dstia na subsidiaria em Portugal, foi

realizado em duas fases.

Numa primeira fase, a fase piloto, foi concentradia a gestdo de sinistros das areas centrais,
empresas do grupo, delegacdes e mediadores daMeteapolitana de Lisboa, num Unico

espaco fisico em Lisboa e sobre 0 novo modelo ojoeral.

Numa segunda fase, concentrou-se toda a gestanisteos de todas as restantes delegagdes

e mediadores associados, e foi criado um centodoadil de sinistros no Porto.

No final da implementacdo do projeto-piloto e dilt@oncentracdo da gestdo, realizou-se
uma analise de pds implementacao, através da éedse;umBalanced Scorecard (BSC)
onde se avaliaram o0s impactos na organizagdo, @to pde vista financeiro, clientes,
processos internos, aprendizagem e desenvolvinoegamizacional.

Concluiu-se que houve uma reducdo significativa daestos relativos a indemnizacéo e
despesas com sinistros, através de uma reducdcerdos de gestdo, maior formacéo,

especializacdo e motivacdo da equipa e uma redig;Brefas administrativas.
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Palavras-chave: estratégia, modelo operacional, especializacdoncenias de escala,

reestruturacoes
Classifica¢des no Sistema de Classificagcao JEL:

JEL: G34Mergers; acquisitions; restructuring; corporate gomnance

JEL: L22Firm organization and market structure



Abstract

Under the new strategic vision of the multinatiogedup Insuryou for the period 2012-2015
there were standardized operating models, glolsiyned, called Insuryou Print, in three

key areas of the business, which will be implemeimeall subsidiaries in the world.

This project aimed to analyse, for the subsidiarf?ortugal, the impact that the change of the
operating model of one of the most important fun@ areas, claims, has on the

organization.

This project resulted in a restructuration of cleithanagement, based on a previous
decentralized model, shared between areas and rsegppdhrough branch offices
geographically distributed across the country, tcoacentrated, centralized and segmented

organization.

This change intended to benefit from the effecteainomies of scale and synergies, due to

making the claims management in specialized centres

The change in the operating model, at the claims imthe subsidiary in Portugal, was

conducted in two phases.

The first phase, the pilot phase, intended to cainate the claims management of the central
areas, group companies, branch offices and braietse Lisbon Metropolitan Area, in a
single physical space in Lisbon.

In a second phase we concentrated the claims maweag®f all the other branch offices and
brokers, and created an additional claims centf@parto.

By the time the implementation of the pilot projesmdd the total concentration of the
management is finished, an after implementationlyarsa was conducted, through the
execution of a Balanced Scorecard, where we walwate the impact of the change in the
organization, from the financial, customers, ingnorocesses and learning and development

point of views.

It was concluded that there was a significant redooof the indemnity and expenses claims
costs, through leakage reduction, training, expertmotivation of staff and reduction of

administrative tasks.



Key words: strategy, operating model, specialization, ecoresrof scale, restructuring
Classifications of JEL Classification System:

JEL: G34 Mergers; acquisitions; restructuring; cogbe governance

JEL: L22 Firm organization and market structure
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Sumario Executivo

Num mercado segurador cada vez mais competitivg mos confrontamos com uma forte
reducdo do prémio médio de seguro, é necessarggandcomo poderd a multinacional
Europa reorganizar-se de forma a ser mais comyzetitb mercado, e aumentar os niveis de

rentabilidade.

A companhia de seguros multinacioasuryou definiu como ambicédo estratégica “Ser a
melhor companhia de seguros a nivel mundial, remxdh pelos seus clientes, accionistas e

colaboradores”.

Para alcancar esta forte ambicdo, a multinacibmsairyoudefiniu um modelo standardizado
global para as trés areas funcionais mais impasastnistrosynderwritinge vendas.

Este projeto focalizou-se na execucéo do modeloatipe global na unidade de sinistros da

Subsidiaria em Portugal.

Com a area de sinistros a representar a maiordasiacustos, com percentagens a rondar os
70% a 75% dos custos totais, importou saber quabmtributo que a transformacéao
operacional podera trazer para a competitividadentabilidade da companhiasuryou

Portugal.

Este projeto teve como objetivo responder a seggjuéstao: qual o impacto organizativo do
ponto de vista financeiro, clientes, processosrno® aprendizagem e desenvolvimento
organizacional, que a alteracdo do modelo operalévgestdo de sinistros na subsidiaria em

Portugal da companhia multinacional de seglmssryoutem no negocio ndo vida?

O novo modelo operacional consiste em realizarstdgede sinistros baseada em diversos

vetores:

- Concentracédo: concentracdo da gestdo de sinestraentros de gestao;

- Especializacdo: equipas totalmente dedicadastamee sinistros e a linhas de negaocio;
- Segmentacao: equipas segmentadas por complexddagiristros.

Isto representa uma alteracdo completa na formagedtio de sinistros, anteriormente
realizada com grande enfoque através de gestocedethicados das varias subsidiarias em

Portugal, e através de mediadores, com difereimtessrde autonomia.

Wl



O projeto de implementacdo foi realizado atravésddas fases. Numa primeira fase,
designado projeto Alfa, foi implementado o novo elodoperacional a uma parte da
organizacdo. A opcao de aplicar o novo modelo ap@nama parte da organizagao, teve
como objetivo permitir verificar a eficacia do nowwdelo com o minimo impacto pare a
organizacdo. A 22 fase consistiu na implementagimalo modelo operacional a toda a

organizacao.

Este projeto esta dividido em 4 grupos: Um primeingpo onde sera efetuada toda a revisao
bibliografica alusiva aos temas da especializagftratégia eBalanced Scorecarduma
segunda fase em que seréa efetuada uma analisetgxtcorelativo ao mercado segurador, a
multinacional Insuryou e a area de sinistros tanto a nivel global comoPeamiugal. No
terceiro grupo, sera verificado como foi implemebota novo modelo operacional, desde a
fase piloto até a total integracdo; Finalmente, muarto grupo, responder-se-a a questao de
investigacdo: analisar nas perspetivas mais impetada empresa, financeira, clientes,
processos internos e aprendizagem e desenvolvimgatamrganizacdo, 0 impacto da
implementacdo do novo modelo operacional, atra@smplementacdo de um modelo de
Balanced Scorecardue nos ira permitir comparar, entre um conjurdokely performance

indicators(KPI), a diferenca entre os dois modelos operaison

Xl



Novo Modelo Operacional da unidade de sinistros

1. Definicdo do contexto do problema

Uma organizacdo multinacional, independentements dandicbes de mercado, tem
resultados esperados devidamente definidos, deaf@nr ao encontro dos rendimentos
esperados pelos seus investidoRzra o efeito, existe um planeamento estratégicoatbo

longo prazo, tendente a alcancar esses objetiessapnente definidos.

Face aos objetivos estipulados, a definicdo daatégin dalnsuryou incluiu uma
reestruturacdo de todo o modelo operativo existgrie forma a criar uma estrutura mais
eficiente, alterando o modo como se dirige ao naercanas incrementando o nivel de

satisfacao.

A reestruturacao levada a cabo assentou numa leasspécializacdo, através da criacdo de
equipas focalizadas em areas especificas, que tparrmelhor qualidade na execucéo das

atividades, partilha denow-howe sinergias dentro das equipas.

ApoOs as alteracOes realizadas, tornou-se premerdbsar e verificar se 0s beneficios
esperados foram alcancados, atravéBalanced Scorecard.
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Novo Modelo Operacional da unidade de sinistros

2. Reviséo da literatura
2.1 Especializacao
No campo da especializacdo, destacam-se 0s segintee/enientes:

Smith (1776) desenvolveu os principios de espeeigdio, racionalizacdo da producéo e

divisdo do trabalho.

Babbage (1832) contribuiu para a Teoria da Gesiaatiica (Especializacdo, divisdo do
trabalho, estudo do tempo e movimentos, contakiéidaalitica, etc.).

A 2° Revolugéo Industrial (revolugdo do ago e dactecidade 1860-1914), com o0 seu
impacto na automatizacdo da industria, fomentospeaalizacdo do trabalho, que permitiu
evolucbes tais como a substituicio do ferro pelo, a; substituicio do vapor pela
electricidade, o desenvolvimento dos transportesneunicacdes bem como novas formas de

organizacao capitalista.

Taylor (1889), apresentou um modelo de gestédo &ssem quatro principios fundamentais:
principio do planeamento, principio da preparagéimcipio da coordenacgdo e principio da
especializacdo — Que estabelecia que se deverdoviflabalho e a responsabilidade entre
trabalhadores e gestores. No que respeita aosrggsfgara que sejam responsaveis pelo
planeamento dos métodos de trabalho (de acordo promipios cientificos); quanto aos
trabalhadores, para que se responsabilizem pelexaeaicdo, de acordo com o planeamento

efectuado.

Taylor defendia a adopgédo da maxima especializggi@creditar que esta era indispensavel

ao aumento da eficiéncia e da produtividade dathab

Propunha entdo, como instrumentos indispensaveisaumoento da produtividade e da

eficiéncia organizacionais, os seguintes factores:

- Cooperacao entre os gestores (para o0 estudo imsoudo trabalho do operario e
estabelecimento do melhor método para a sua ex@clsrpervisores (0s responsaveis pela
prestacdo da assisténcia necesséria aos trababadiorante a produgdo) e operarios (que

deviam limitar-se a executar as suas tarefas, @el@acom o planeado);

15



Novo Modelo Operacional da unidade de sinistros

- Eliminag&o de todo o desperdicio de esforco humsmbstituindo, designadamente, alguns

movimentos por outros mais eficientes;
- Selecgéo cientifica dos trabalhadores mais adieguaexecucdo de cada tarefa;

- Treino e formacgdo dos operarios, de forma a asaegmn uma resposta eficaz e eficiente as

exigéncias das suas fungoes;
- Aumento da especializacao e racionalizagao dgalatles;
- Estabelecimento de normas e regras detalhadaspaecucéo do trabalho;

- A distribuicdo uniforme da carga e ritmo de tthba procurando evitar-se periodos de
guebra ou picos de trabalho;

Chiavenato (1983) - Considerou que uma das prirgigaracteristicas da Teoria da
Burocracia € a sua pretensao em assegurar umaetarmppévisibilidade do comportamento e
funcionamento da organizacdo, entendida como iad&pel a maximizacdo da sua

eficiéncia.

Tratando-se de um modelo de gestdo especialmertagcisgoado para organizacdes de
grandes dimensdes ou com operagdes muito compléspgrsas ou diversificadas, sao-lhe
normalmente atribuidas algumas vantagens. Entsadeltacam-se:

A maximizacao da eficiéncia da organizacdo atrdees
- Racionalizac&o dos processos e procedimentos;

- Minimizagdo dos erros humanos e dos custos itesemo desempenho das atividades,
sobretudo em resultado da normalizagéo e standgébzlas rotinas e procedimentos;

- Melhoria do entendimento e da compreenséo dasimicatdes e informacdes (veiculadas,

sobretudo, através de canais formais);
- Critérios subjacentes a contratacéo de pessoal;
- Especializacéo, divisdo de trabalho e descricéoga das fungdes;

- Disponibilizacéo de formacao adequada aos trabalies.

16



Novo Modelo Operacional da unidade de sinistros

2.2 Estratégia
N&o é facil encontrar uma definicdo universal e gleta para definir a estratégia.

No entanto, varios importantes autores do pensamesitatégico tém vindo ao longo do

tempo a dar o seu contributo.

A palavra estratégia surgiu da palavra greategos que significa o chefe ou lider do

exercito — o general.

Peter Drucker (1954) oferece uma primeira definig@astratégia relacionada com a area de
gestdo. Esta definicdo podera ser consideradaneipa, desde o contributo de Von Neumann

e Morgenstern (1947), que tem essencialmente umendi&o economica.

Drucker foi o primeiro a usar o ternmeanagement by objectivesntes da publicacdo do seu
primeiro livro ndo havia um corpo de conhecimentegestdo coerente, e apenas dois ou trés

livros abordavam questbes de gestao.

A definicdo de Drucker de "planeamento estratégé&a’ que nos simplesmente chamamos

“regras guerreiro”.

"O planeamento estratégico é o processo contindazeée presentes empresariais (tomada de
risco) decisOes sistematicamente e com o maioremimiento de seu futuro; organizando
sistematicamente os esfor¢cos necessarios paraarealitas decisdes; e medir os resultados

dessas decisdes contra as expectativas através edback organizado e sistematico.”
Por outras palavras, € a ciéncia de fazer boas@escsobre o futuro.

Na sua andlise, Drucker cobre varios dos princifaasores identificados por Sun Tzu.

Drucker concorda com Sun Tzu, quando este refeee sgu'comeca com a missdo da
organizacdo." Depois disso, a estratégia deve derssio ambiente, o que estd em mudanca.
Ele descreve a tomada de decisbes como "uma madaitampo que sincroniza para o

presente um grande numero de diferentes intenddoempo " O seu foco na tomada de
deciséo é sobre o guerreiro como um elemento addiwalescrever os métodos especificos
de estratégia, ele ainda toca na ideia de Sun &zandlise ser um acto de comparacao

relativa.

17



Novo Modelo Operacional da unidade de sinistros

Como Sun Tzu, Drucker também viu essa tomada deddecomo um processo de inovagao.
A chave é o que escolhemos para conseguir fazéorae diferente. Drucker descreveu as
questbes essenciais como "Que coisas novas endédereemos que fazer, e quando?" E isso
nao foi apenas decidir o que fazer, mas sim fam® analise sobre o que falhamos para

decidir o que fazer.

"Néo faz sentido falar de planos de curto e lomga@ Ha planos que levam a uma acéo hoje
- sdo planos verdadeiros, verdadeiras decisOedérstrtas. Ha planos que falam sobre a acgéo

amanha — sdo sonhos, sdo um pretexto para nao-pafsglanear, nao-fazer. "

No inicio dos anos 60, o conceito de estratégiagiméela necessidade de ajudar Directores
(particularmente directores gerais) a traduzir oscde eventos e decisdes que tinham de
enfrentar diariamente de uma forma ordenada paigaaa posicdo da empresa dentro desse
ambiente (Porter, 1983). Na década de 1960 a 193 elementos levaram ao inicio do

processo da construcdo teorica do termo “estrdtégi@rea dos negdécios. Herrmann (2005)

considera que esta foi a primeira era de desemaehio da estratégia de gestdo como uma
disciplina. Esta etapa foi caracterizada pela gfaride diversas definicbes que tentaram
aproximar o que poderia ser entendido com estet®&fiitos autores dedicaram uma secéo
dos seus artigos para analisar o termo e proporsna gropria definicdo, que favoreceu ao

aumento dos entendimentos do termo estratégia mente gestdo estratégica e gerou um

conjunto de definicdes que ainda hoje se mantérmossos dias.

Apo6s a primeira definicdo de Drucker (1954), ompims em atribuir a estratégia como um
termos de gestdo foram Chandler (1962) e Ansof6gL9Estes trabalhos criaram a base
tedrica da area da gestdo estratégica, sendo eomdid classicos nesta area. Antes da
articulacao formal da definicdo do conceito dead&tjia e 0 aparato intelectual que provoca, a
discusséo de casos de gestdo na Universidade dartidoi um exercicio na pesquisa de

temas centrais que uma empresa tem que gerir (R9&8)

Chandler (1962), defende que a estrutura deve @aduzida por uma estratégia. Essa
estratégia € o que a estrutura de uma empresasitaqesra a formacgéo de objetivos a longo

prazo para a reflexdo sobre esses mesmos objetivos.

Defendeu ainda que as estruturas necessitam sexdals, o que deve ser impulsionado pelas

necessidades do mercado. Chandler sugere ainga dediorganizacdo multi-divisional (M-

18



Novo Modelo Operacional da unidade de sinistros

form), onde os executivos sdo removidos das ati@sl@peracionais para o controle da visao
da empresa, 0 que lhes da a oportunidade de peefmago prazo. Chandler também discute a
profissionalizacdo da gestdo, onde as empresassitece de especialistas para gerir seus

negocios.

Ansoff (1965) analisa os estudos do problema ésfiai das organizacdes e propde uma
ferramenta de andlise do problema estratégico @iclids de estratégias, a qual foi
denominada Matriz de Ansoff.

Esta matriz € um modo de representar algumas foquaso autor acreditava poderem
aprimorar 0 negoécio de determinada organizacaommo de quatro estratégias distintas:
penetracdo de mercado, desenvolvimento de meradelmenvolvimento de produto e

diversificacao pura (Mintzberg, 2001).

Figura 1: Matriz de Ansoff

Fonte: http://pt.wikipedia.org

A aparicdo de novas definicdbes propostas por dgersutores levou a uma grande
diversidade nas definicdes de estratégia. Estagiilzgle é o resultado dos diversos termos
usados bem como das ideias centrais que cadacaunsidera a esséncia que o conceito deve
ter. No entanto, alguns autores destacam a orémtpgra a seleccado de objetivos a longo
prazo e a escolha de programas ou planos parecat@scomo elementos fundamentais do
conceito de estratégia (Andrews, 1971; Ackoff, 1938#rivastava, 1986) através de uma

alocacéao apropriada de recursos (Chandler, 1962n8ehe Hatten, 1972; Harrison, 1999).

Por outro lado, outros autores atribuiram a dedmiclas accdes, planos, programas, ou
orientacGes precisam de ter certos objetivos (®|UEZ76; Hofer e Schendel, 1978; Summer,
1980; Hatten e Hatten, 1988; Venkatraman, 1989 cBea Robinson, 1994; Griffin e Singh,
1999; Hambrick e Fredrickson, 2001; David, 2003t ¢élJones, 2005; Grant, 2008).
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Novo Modelo Operacional da unidade de sinistros

A estratégia como um meio de ligar a empresa aarsdiente é o principal elemento noutras
defini¢cbes (Katz, 1970; Miles e Snow, 1978; Mintzhel979; Jemison, 1981; Stoner, 1982;
Miller e Friesen, 1984; Chrisman, Hofer, e Boulth@88)

Outras ideias apresentadas nas mais variadas gdefinisdo a vantagem competitiva e a
performance das empresas como um elemento essdacigitratégia (Porter, 1996; Barney,
1997; Bowman et al., 2002; Hitt, Ireland, e Hos&igs2003).

Ha ainda um grupo de autores que considera aégaim processo através do qual a
empresa toma decisfes como uma visao para alcasgdnjetivos (Uyterhoeven, Ackerman,

e Rosenblum, 1973; Steiner e Miner, 1977; Moskd@v81 Quinn, 1980; Van Cauwenbergh e
Cool, 1982; Thomas, 1984; Smith, Arnold, e Bizz&888; Whittington, 1993; Certo e Peter,

1997)

Outros assumem a estratégia como um conjunto deascracionais para realizarem certas
decisdes na empresa (Beverley, 1967; Knights e #ri991; Fry e Killing, 1995).

A ideia de mudanca, seja no ambiente, seja na smpsarge como importante no conceito
de estratégia (Newman e Logan, 1971; Michael, 1&n3sberg, 1988).

Finalmente, surgem algumas definicbes que podexdcmisideradas mais eclécticas, pois
tentam integrar um conjunto das ideias acima desoctbomo uma parte essencial do conceito
de estratégia (Thompson e Strickland, 1987; Cordri8®Y]; Menguzzato e Renau, 1991; Hax e
Majluf, 1997; Johnson, Scholes, e Whittington, 2085 erras-Martin e Navas-Lopez, 2007;
Nag et al., 2007).

Andlise de definicbes de Estratégia

Esta diversidade criou a necessidade de estudaes gralisar e comparar as diferentes
definicbes existentes. O primeiro estudo apareoetdefer e Schendel (1978), que analisou
13 definicdes de autores que abordaram a concegaicé@d do termo entre 1960 e 1970. Este
estudo abordou o inicio da mudanca do termo palile gestdo para o termo gestao

estratégica para definir a area.

Bracker (1980), analisou a evolucdo do conceitoesteatégia baseado em 17 definicbes
formuladas até ao momento, nove delas que coincatemas usadas por Hofer e Schendel
(1978). Apesar de o desenvolvimento histérico dénigdo, Braker (1980) defendeu a
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necessidade de se realizarem estudos epistélicaspaidar a esséncia do termo dentro da
gestdo estratégica, e convencer 0os académicosagsuimiram a sua maturidade como uma

area académica de estudo.

Evered (1983) analisou 12 definicdes e foi pion@iocoestudo do conceito de estratégia em

trés diferentes perspectivas: militar, gestao erigta. Baseado nos resultados obtidos na sua
andlise, ele estabeleceu a definicdo com maiséiméia em cada campo, e propds uma nova
para cada uma das perspectivas em questao.

Barney (1997) analisou nove definicdes, estabetkreas concordancias entre ambos, e
propds uma nova definicdo baseado na sua analise.

Grant (2008) analisou cinco defini¢coes, e tal camsoautores anteriores, prop6s uma nova

definicéo.
Estes cinco estudos coincidem em dois factores:

1) Apés realizacdo da andlise, eles prop6em uma definicdo para o conceito de estratégia

gue envolve algum tipo de sintese;

2) A comparacdo de definicbes propostas nos cirgtades mostra uma auséncia de

consenso.

A grande diferenca entre estes estudos € ndo usaremsma definicdo como base de
pesquisa, 0 que tem a ver com a escolha feita patoses, bem como com a incorporagao de

novas definicbes que gradualmente aparecem natlitarao longo dos anos.

Independentemente da relevancia e contributo paesenvolvimento da gestdo estratégica,
0s estudos acima referenciados tém a limitagdo sem uma pequena amostra de
definicbes, considerando o elevado numero existantgeriodo historico em questéo, e
analisam a evolucdo da definicdo durante uma etspacifica do seu desenvolvimento
histdrico, efectuando uma andlise subjectiva e fifatima dos elementos essenciais das
diferentes definicbes. Esta abordagem torna difatiter-se uma imagem geral do
desenvolvimento histérico do conceito de estrajégigrecisa identificacdo da forca do
consenso relativo as definicbes, e como a estrdturalterada desde o tempo em que foi

introduzida até agora.
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O estudo de Ronda-Pupo e Guerras-Martin, que atrdeeandlise de 91 definicbes de
estratégia ao longo do periodo de 1962 até 200&antlo métodos quantitativos, concluiu
que as palavras “empresa”, “ambiente”, accdes wses compdem o essencial da definicdo
de estratégia, e é significativamente importantdetgacar como fmcusmudou ao longo do
tempo, do atingimento dos objetivos da empresa gpanalhoria da sua performance. Com o
estudo realizado, propuseram uma definicdo conaenslacionada com a esséncia do
conceito de estratégia que podera ser citada cénthriamica da relacdo da empresa com o
seu ambiente para que as ac¢Oes necessarias egjanas para atingir os seus objetivos e

/ou para aumentar o desempenho por meio de uneagéb racional dos recursos”.
Ferramentas de Andlise Estratégica

A subsidiaria ddnsuryouem Portugal, percebeu que a estratégia defin@ardafio, estava a
fica fora do contexto atual, e tornou-se fundanmedgfinir a sua estratégia. Para isso, devera
efetuar a andlise atual da empresaomo estamose através desta defininde querem

chegar. No entanto, ha que definirm@omo vao la chegar

A anadlise atual é realizada através de uma anatiseivel interno e externo, que permite
verificar o estado atual da empresa. A andlis&tdengths, Weaknesses, Opportunities and
Threats SWOT) é uma ferramenta simples de analise estecatégue permite verificar o
ponto de situacdo de uma empresa num determinadmpeAtravés da anélise SWOT, é
possivel verificar o ambiente interno da empreagentificar as forcas e fraquezas, e definir as
oportunidades de ameacas.

Apdés a analise SWOT da empresa, é possivel criabjetivos estratégicos da empresa, e

realizar o plano de acao necessario para alcasges ebjetivos.

A matriz A.D. Little é outra das ferramentas usguas realizar a andlise interna e externa de
uma organizacao. Esta matriz focaliza-se no cielgida do produto, através da conjuncao de
duas dimensdes: A maturidade da industria e a ss&ggm competitiva. A matriz ADL

recomenda que a segmentacdo nao deve ser reakrmitaem conta as mais-valias internas

da empresa, mas sim através de critérios de mercado

O Boston Consultingsroup (BCG) criou outra ferramenta de analise, arim BCG, que
permite posicionar cada produto da empresa de @acor crescimento do mercado e a quota

de mercado da empresa, de forma a criar estraggpasificas para cada produto.
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No entanto, para além da analise interna e exté&rrfandamental ter conhecimento das

vantagens competitivas da empresa.

Michael Porter (1980) criou um método de andlisemetitiva, em que identifica as cinco
forcas que influenciam a concorréncia. A analisapetitiva inclui a descricdo da rivalidade
entre os concorrentes, a ameaca de entrada de ocovosrrentes, a ameaca de substituicao

de produtos e servicos, o poder de negociagacodosdedores e compradores.

Apo6s analise do ponto de situacdo da empresa,-serfiandamental definir o onde querem
chegar. Para alcancar, & necessario formular atégta, definir a Visédo e Misséo, valores e

fatores criticos da empresa.

E igualmente fundamental definir o como vamos l&geln. No caso ddnsuryoy o
atingimento das linhas estratégicas foi realizadgavas de uma completa reestruturacdo da

organizacao.
Execucado da estratégia
2.3Balanced Scorecard

De forma a medir a performance da execucao datégtraalnsuryoudefiniu a criacdo de

um Balanced Scorecard

Tal como nos propuseram Kaplan e Norton (1997ghpativos da organizacéo séo criados a
partir da sua visdo e da sua estratégia, e postembe sdo monitorizados atraves de
balanced scorecarddistribuidos através de quatro perspectivas: fie@aa, cliente, processos
internos e aprendizagem e desenvolvimento orgabizalc

Financeira - Perspetiva considerada durante mait@s como a mais importante para as
organizacdes, onde se identificam os objetivosnfieaos, e como serdo atingidos. Uma
organizacao focalizada apenas em objetivos finems&iis como, rentabilidade, rentabilidade
por acgao, crescimento da rentabilidade e retoosard/estimentos, leva a que a gestao tome
mas decisdes. No entanto, para Kaplan e Nortoveleagdo do crescimento e sucesso de uma
organizacdo, deve ser balanceada com outras pevsge@ara que também a perspectiva

financeira possa ser elevada.
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Processos internos — Definicdo de quais os proseps® terdo que ser criados para que as

necessidades dos clientes sejam satisfeitas. PaptarkKe Norton, esta vertente é fulcral

porque influenciara em escala o sucesso da orgzuza

Cliente — Como a organizacéo € percebida pelos derdes e como a empresa quer ser

percebida por estes.

Aprendizagem e desenvolvimento organizacional -a Estonsiderada a perspectiva mais

importante, pois € aquela que se foca em prepaapaesa para o futuro. O objetivo é criar

um clima que conduza a inovacado, satisfacdo dosegagos, mudanca, crescimento e

implementac&o de melhorias.

O BSC requer indicadores financeiros e nao-finanosgicomo resultado da estratégia
implementada de acordo com as quatro perspectiesionadas. O BSC traz uma nova
visdo para a organizacdo, onde os indicadoresgyvalear o desempenho passado, factos e
acontecimentos do periodo, sdo complementadosapidveis que sao destinados para medir
a eficacia do desempenho futuro dos factores deetitiwidade (Neves e Baptista, 2003, p.
55).

O balanced Scorecardomo um sistema de avaliagédo de performance

O balanced Scorecard uma ferramenta que permite traduzir a visde®tratégia em quatro
perspectivas, e em cada uma delas é possivelceernifs objetivos, medidas e iniciativas para

a alcancar.

Figura 2: Exemplo tedrico dgalanced Scorecard
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Fonte: Kaplan e Norton (1996: 76)
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Para cada uma das vertentes, sdo seleccionadosnjumto de indicadores que irdo permitir

avaliar o desempenho face aos objetivos propostos.

Um Balanced Scorecardriado a partir da sua misséao, valores, visadratégia da empresa,

permitira ao gestor de topo um claro entendimeatorganizacdo como um todo.

Através doBalanced Scorecardh estratégia fica clara para toda a organizagdermite a
focalizagcdo da empresa na execucdo da estratégmaemaior colaboracdo entre areas e

responsabilidades.

“Um scorecardadequadamente elaborado deve contar a histogsti#égia da unidade de
negocio através dessa sequéncia de relacdes de e€afeito” (Kaplan e Norton, 1997, p.
155)

O novo sistema de gestao estratégica

Kaplan e Norton (2007), verificaram que muitas eesps foram para além da visao inicial do
Balanced Scorecarce descobriram o seu valor para a criagdo de wu sistema de gestéo
estratégica. Usado desta formasomrecardndo permite ligar a estratégia de longo prazo da

empresa com as accdes de curto prazo.

Muitas empresas adoptaram os primeiros conceitd@athimced Scorecargara melhorar 0os

sistemas de avaliacdo de desempenho.

Estas alcancaram resultados tangiveis mas pequathmsando esses conceitos, fornecendo
clarificagdo, consenso, e focando as melhoriagatts®e no desempenho. Mais recentemente,
temos visto empresas ampliar a utilizacdob@tancedscorecard empregando-o como a
fundacdo de um sistema integrado e interactivoed#dg estratégica. As empresas estao a
usar oscorecardpara clarificar e actualizar a estratégia; comame estratégia por toda a
empresa; alinhar os objetivos da unidade e indaiglgom a estratégia; ligar os objetivos
estratégicos com o0s objetivos de longo prazo enmen#os anuais; identificar e alinhar as
iniciativas estratégicas; e conduzir avaliacbesddsempenho peridédicas para conhecer e

melhorar a estratégia.

Os gestores que usembalancedscorecard ndo tém que se guiar apenas por indicadores

financeiros de curto prazo para verificar a perfmmoe da empresa. $8orecardpermite que
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introduzam quatro novos processos de gestdo, gparaskamente ou em conjunto,
contribuem para ligar a estratégia de longo prazerdpresa com as acc¢des de curto prazo:

Clarificacdo da Visdo e estratégia — Ajuda 0s gesta criar um consenso a volta da visao e

estratégia da empresa

Comunicacédo e associacdo — Permite os gestoresnaaram a estratégia do topo a base e

ligarem aos objetivos das unidades e individuais
Planeamento — Permite as empresas 0s seus planega@o e financeiros

Feedback e aprendizagem — Da as empresas capag@dealeaprendizagem estratégica.

Existéncia de feedback e revisdo de processosZadalem se a empresa, as suas unidades,

0S seus colaboradores cumpriram 0s seus objetnarsckiros.

Com o Balanced Scorecardho centro do seu sistema de gestdo, uma empresapo
monitorizar resultados de curto prazo de trés petsm@ms diferentes: clientes, processos
internos, aprendizagem e crescimento — e avakatratégia a luz de desempenhos recentes.
O Scorecardpermite assim modificar as estratégias para teflaaprendizagem em tempo

real.
Processo de implementacao ddalanced Scorecard
A visdo da empresa / Organizacao

A construcdo do BSC deve comecar com a definicAosd®. A visdo € a descricdo do que a

empresa / organizacao pretende ser no futuro.
As perspectivas da empresa / Organizacao

O objetivo € o de descrever e decompor a visdmidefiacima. As dimensdes-chave da
organizacdo sao consideradas, permitindo a visaoude prazo (financeira), e também a
médio e longo prazo (ndo financeira). As quatrespectivas: financeira, cliente, processos
internos e aprendizado e desenvolvimento da orgefwsao geralmente os mais importantes

para as empresas / organizacoes.

Objetivo Estratégicos
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A fim de permanecer no mercado, uma organizacde tlwma estratégia competitiva para
conseguir uma ou mais vantagens sobre a concaaréhcestratégia descreve as acgdes da

empresa, de acordo com a sua missao, principia®ees.
Factores Criticos de Sucesso

O reconhecimento dos factores criticos de sucem#® ser feito ao mesmo tempo que o dos
objetivos estratégicos. A empresa deve saber a@epem fazer bem para atingir os seus fins.
A andlise do cliente, representada pelos princifai$ores de compra da concorréncia,

expressa pelos factores de concorréncia, levaes ésstores criticos. Os factores criticos de
sucesso representam as variaveis que fornecemhmmallor para os clientes e que melhor

distinguem a organizacdo dos concorrentes na oridga&iqueza: marca, imagem, lideranca,

eficiéncia operacional, alguns produtos e serviets, Os factores criticos de sucesso séo
agueles que sao o0s responsaveis pelo facto da sanpez conhecida e admirada pelo

mercado e pelo publico em geral.

Indicadores / Medidas

Os indicadores a serem considerados serdo fundaisext avaliacdo do grau de ligacdo a
estratégica. Os indicadores permitem avaliar a &ocomo o0s gestores utilizam os factores

criticos de sucesso para atingir os objetivos.

As medidas seleccionadas deverdo ser as mais anpest Recomenda-se que, para além de
serem estrategicamente relevantes, os indicad@esrab ser comparativos, ao longo do

tempo, disponiveis, confiaveis e verificaveis eeapntados com a maior precisao possivel.

E importante que os indicadores sejam do conhes¢ovd®s utilizadores do BSC e todos s&o

submetidos a uma avaliacdo de desempenho, de nfadtitar a aplicagdo do modelo.
Iniciativas / Planos de Accédo

O BSC deve incluir ac¢des especificas essenciass gaoncretizacdo da estratégia e visao,
conforme definido anteriormente. Neste ponto, éoirgmte definir o que fazer e quando
fazer, isto €, desenvolver planos de accédo e plapesacionais e medir as varias dimensdes
do BSC, a fim de alcancar os objetivos estratégi®@sa que isso seja alcancado, os
programas formais, iniciativas e projetos devenrealizados. As iniciativas poderao ter um

impacto a curto, médio ou longo prazo na criagacigieeza e contribuir para reforcar a

27



Novo Modelo Operacional da unidade de sinistros

posicdo competitiva da empresa. Na preparacdo delamo mais especifico, deve incluir-se
a designacao da pessoa responsavel por este alangem dos recursos e como eles devem

ser usados, bem como a definicdo de um programegpanacdo de um or¢camento.
Monitorizacdo e gestdo ddalanced Scorecard

Apos a construcdo do BSC, é essencial promovea aitflizacdo, melhoria e personalizacdo
para as necessidades da empresa. Para recollméorasacdes necessarias para monitorar as
atividades operacionais, os dados devem ser reoslhiegularmente (semanal, mensal ou

trimestralmente). Este processo é essencial paadet as estratégias e facilitar a
aprendizagem que permite a revisao e refinamenéstdatégia em si.

Para melhorar a implementacdo de um BSC com &#esencial (Russo, 2006):

Lideranca - o BSC deve ser conduzido e valorizada gestéo de topo, porque, em contraste,
a organizacdo pode nao entender sua importanaimano-a mais dificil ou mesmo

impossivel de implementar;

Responsabilidade - os responsaveis devem serfidadés e estes devem ser envolvidos na

execucao dos objetivos, metas e planos de accao;

Comunicacédo - a comunicacao e divulgacao de infpiissmé essencial para a implementacao
e operacionalizacdo do BSC, estimulado pela gedimpo. Nalgumas empresas, pode ser
necessario alterar a "cultura do segredo" paraatinale de comunicagdo aberta, partilha de

informacdes e conhecimento;

Mudanca - toda a organizacao, desde os executwdsp, ao conselho de administracao,
bem como a estruturas de trabalhadores, devenitar que 0 momento de implementacao
do BSC envolve um esfor¢o conjunto e continuo dedoa melhorar a performance presente

e futura;

Aprendizagem e crescimento - aprender com a exmggi@dquirida ird melhorar o modelo,

ajudando cada organizagao a tomar a melhor decisao.
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3. Enquadramento sectorial
3.1 Atividade de seguros no mundo

De acordo com Harold D. Skipper, Jr, a atividadguszdora auxilia ao desenvolvimento da

economia em pelo menos sete formas:

- Promove a estabilidade financeira e social ezedansiedade. Permite ao negécio operar

com menor volatilidade e risco de falha;

- As seguradoras privadas podem substituir progsaieasegurancas dos governos, o que

podera permitir a reducéo de impostos e uma mbioagéo dos recursos sociais

- As seguradoras facilitam as trocas comerciais, po disponibilizarem produtos e servigos

de seguros, ajudam na realizacéo de trocas consercia

- As seguradoras mobilizam para a poupanca, poigsaises que poupam mais tendem a

crescer mais rapidamente;
- As seguradoras permitem que o risco seja geedortha mais eficiente

- As seguradoras e resseguradoras tém incentivmsmtcos para ajudar os segurados a

reduzir perdas.
- As seguradoras promovem uma alocacédo mais dkctkncapital

As seguradoras nao vida tém tido perdas avultagesificadas por um conjunto de

catastrofes naturais na regido Asia Pacifico, qudichram as perdas comparativamente com
0 ano anterior, perdas essas muito proximas dégadas em 2005, onde ocorreram, sO nos
Estados Unidos da América, mais de 100 mil milhdeesidlares de perdas. No entanto, em

2011 e 2012 verificou-se uma recuperacao da malorgeu capital.

O negdcio nao vida nado ficou imune a crise econamiandial vivida em larga escala, em
2008, mas também em 2009 e 2010, e sofreu:

- Quebras de negécio negativas, tendo em 2009 idedem média 3% e em 2010 6%. Em
2010, mais de 50% das seguradoras apresentaracim@etos negativos dos prémios de

seguro.
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- Quebras d&eturn on EquitfROE), passou em 2007, de uma situacéo de 14,8ROde
para -3,1% em 2008. No entanto, em 2009 a maiasasdguradoras passaram para terreno

positivo, mas ainda longe dos resultados alcancates de 2008.

- Incremento do Gmbined RatiqCR) (perdas de sinistros e despesas relativo @amsiqs
adquiridos), tendo aumentado para valores muitgimmas de 100%, causado em parte por

catastrofes naturais ocorridas em 2011.

- Reducédo do retorno dos accionistas, tendo enfiténoo trimestre de 2007 e o 1° trimestre
de 2009, havido uma reducgao de 66,3%. No entamohavido uma forte recuperagéo desde
entdo, e ja se ultrapassaram os valores de 2007.

3.2 Atividade de seguros em Portugal

O mercado segurador Portugués é constituido pooir®anhias de seguros, com volume de
negocios, em 2012, na ordem dos 10,9 mil milhdesudes.

O negdcio segurador estd distribuido pelos ramdes @indo vida. No ramo vida incluem-se
0s seguros de vida, seguros ligados a fundos @stimento e as operacoes de capitalizacao.

O negdcio vida representava em 2012 63,5% dodetarémios.

O negocio ndo vida, inclui os seguros de acidemteemca, incéndio e outros danos, AUTO,

transportes, RC geral e Div. e representava 35&%tdl de prémios.

Sendo um sector de estrema importancia para a edariortuguesa, o volume de negdécios
em 2010 equivale a 16,3 mil milhdes de euros, spoedente a 9,5% do Produto Interno
Bruto (PIB), em que % do ramo vida e ¥ do ramowvida.

No que respeita a devolucdo ao mercado, a eficigastdo da carteira de activos pela
atividade seguradora, permite que anualmente sef@uido a sociedade 0 mesmo montante,

ou um montante superior, ao volume de prémios.

Em termos de taxas de crescimento, apos um elew&dgcimento, entre 2009 e 2010, de
12,6%, suportado essencialmente pelo ramo vid&0dh verificamos uma queda acentuada
de 28,6%, justificada pela queda de 38,1% do negdda, e em 2012 verificamos uma

queda face a 2011, com uma reducgéao de 8,1% noviai®o
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Relativamente ao ramo néo vida, verificou-se uraidgycrescimento de 0.9% entre 2009 e
2010, contrariando um contragdo do negdcio nosatms anteriores, e entre 2010 e 2011um

ligeiro crescimento de 0,9%. Em 2012, verificouts®a reducéo de 3,1%.

No ramo ndo vida, os seguros de AT sdo os que ®@ndes um decréscimo mais

significativo. Entre 2009 e 2010 um decréscimo déwe entre 2010 e 2011 um decréscimo
de 3,7%. Em 2012 a reducdo nao foi significativa. ¥8guros AUTO, que representam a
maior fatia, com 40,3% do negdcio ndo vida, obtimeum decréscimo da producéo de 0,8%
entre 2009 e 2010, e um acréscimo de producaoddeée éntre 2010 e 2011. Entre 2011 e
2012, a reducéo foi de 1 p.p., sendo o ramo coetl@acéo mais significativa do conjunto de

ramos nao vida.

Estes resultados justificam-se maioritariamente @drandamento da economia, que tem
produzido uma diminuicdo do tecido empresarial, rmaudiminuicdo das vendas de

automoveis.

Com desenvolvimento positivo, encontram-se 0s ssgde doencga, com um crescimento de
6,5% entre 2009 e 2010 e 1,5% entre 2010 e 20d&,ivcéndio, com um crescimentos de
2,8% entre 2009 e 2010 e de 0,5% entre 2010 e 2011.

3.3 A multinacional Insuryou no mundo

O grupo Insuryou tem cerca de 60 mil colaboradores, servindo @grgm todos os
Continentes e em mais de 170 paises.

O grupolnsuryouprocurou antever o futuro ao ser o primeiro sedjura criar programas de
seguranca global. Hoje disp6e de uma rede mundiaubsidiarias e escritorios situados na
Europa e na América do Norte, bem como na Amériaina, no Pacifico Asiatico e no
Médio Oriente, entre outros mercados. Serve ckeimdividuais, pequenos negocios, médias

e grandes empresas e grupos multinacionais.

Viséao
A visdo dalnsuryoué ser o melhor grupo segurador global do mundmpitddo dos clientes,
acionistas e colaboradores, oferecendo uma vasta ga solucdes de seguros vida e nao

vida para particulares, pequenas, médias e gramdeesas, assim como multinacionais.
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Misséo
A missado ddnsuryoué ajudar os clientes a entenderem e protegerain-3sco.

Valores
Os valores séo definidos em codigo e conduta, easéitegridade, focalizacdo no cliente,

criacao de valor sustentado, exceléncia e tratudrequipa.

Estratégia

A Insuryoué um grupo rentavel, bem capitalizado e um resdiprestador global de seguros.
A estratégia dénsuryoué baseada em trés simples conceitos:

E uma empresa global, com uma missdo, uma amhigécpnjunto de valores partilhados e
um comprometimento com os sestakeholdersos seus clientes, os seus funcionarios, os

Seus accionistas, e as comunidades onde viverbahsam.

O que fazem?
Portfélio de negdcio: construir um portfolio renéha longo prazo;
Clientes e intermediarios: serem mais focalizadosliente;

Produtos e servigos: exceléncia nos produtos &ssrv

Como fazem?
Gestao de recursos: atrair, reter e desenvolveretisores talentos;
The Insuryou Waycriar vantagens competitivas através da partithenelhores praticas:

Processos e sistemas: simplificar e melhorar asepsws e sistemas.

Nalnsuryoy existem trés areas principais de negocio:

O negdcio geral de seguros, ou negocio nao-vidapoeende o negoécio de bens e servigos
de seguros e acidentes, inclui clientes indiviJua@nerciais ecorporate Os canais de
distribuicdo sdo mediadores, bancos, corretoregéan directo, sendo um negdcio global.

Este negdcio gere a maior fatia do negocio, comlusro operacional superior a 2 mil
milhdes de ddlares, e prémios de seguro e comislgdssguro superiores a 35,5 mil milhdes

de ddlares.
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O negocio vida, que compreende solucdes de segudiaspoupanca, investimento e pensoes,
inclui também clientes individuais, comerciaisc@porate Os canais de distribuicdo sao
também os mediadores, bancos, corretores, coresilide beneficios a colaboradores e

negocio directo.

Este negdcio gere a segunda maior fatia do negéam,um lucro operacional superior a 1,3
mil milhdes de délares, e prémios de seguro, cdressle seguro e depdsitos superiores a
30,3 mil milhdes de ddlares.

O negocidarmers que compreende o0 negocio de seguros para bemngigos, inclui clientes
individuais e comerciais. Os canais de distribuigdo mediadores e negdcio direto, e é um

negocio localizado nos Estados Unidos da América.

Este negocio gere a terceira maior fatia do neg@cim um lucro operacional superior a 1,4
mil milhGes de dolares, e comissdes de gestadorasorgceitas relacionadas superiores a 2,8

mil milhdes de dolares.
3.4 A multinacional Insuryou em Portugal

A Insuryouesta em Portugal ha 93 anos, sendo uma das compalghseguros mais antigas
no pais. Iniciou a sua atividade no mercado poasigm 1918 no ramo nao vida e alargou a
sua atividade ao ramo vida em 1990.

O ano de 2010 foi marcado por um importante rectintento do trabalho desenvolvido ja
que alnsuryou foi considerada a Melhor Seguradora N&o Vida -egmia Grandes
Seguradoras - nos prémios da revista Exame (tieheido em 2009 e 2008 o prémio Melhor

Seguradora Vida na categoria Pequenas e MédiasaSegas).

Com mais de 800 pontos de contacto em Portugalyimgio mediadores, corretores e
escritorios proprios em todo o paidnauryouduplicou a sua quota de mercado em apenas 10

anos.
A centralizacao no cliente significa, partnauryou,antecipar e compreender o0s seus clientes

e centrar-se inteiramente em atender as necessidadees de uma forma melhor do que a

concorréncia.
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Valores

O codigo de conduta dmsuryou € a espinha dorsal do grupo. Nele estédo reflectamo
valores fundamentais - integridade, centralizagéicliente, exceléncia, trabalho em equipa e
criacao de valor sustentavel - que orientam asescgé cada colaboradmsuryou

Integridade: Alnsuryou estd empenhada numa conduta de negocio justapensgwel,
empenhando-se na divulgagdo imediata, franca gralfecomunicando com reguladores,

supervisores € governos;

Centralizac&o no cliente: Colocacéo dos clientesemro de tudo o que se faz. Utilizacdo da
escala global para transformar conhecimentos enddigies em ideias Uteis que se colocam
em accao para os clientes;

Criacdo de valor sustentavel: Criacdo e manutededwvalor para os clientes, accionistas,

colaboradores e para a sociedade. Manutencdo decutlaa de rigor, estabilidade e
fiabilidade, a qual fomenta a confiangca no compssmide responder adequadamente quando
€ mais necessario — agora e no futuro.

Exceléncia: Aspiracdo a qualidade mais elevadaf@gespor obter melhorias continuas.
Encontro de novas formas de resolver problemaseTestudo o que se faz e como se faz,
com critérios de justica, diversidade, confiangaspeito mutuo.

Trabalho de equipa: Trabalho em conjunto como umapa — umalnsuryou Partilha e

comunicacdo de forma aberta e justa. Valorizacddodga de trabalho diversificada e
qualificada; apoio para que possa contribuir ngpéeritude.

A Insuryoy apés um periodo de crescimento exponencial, ¢reeea ha trés anos sem
aumentos de carteira, e a demonstrar algumas Iddides em manter os indices de

rentabilidade.

Os clientes estdo cada vez mais informados e drgle® 0 mercado cada vez mais

regulamentado, tornando-se fundamental criar undade de sinistros Especializada.
Perspectiva financeira da deciséo da reestruturacao

Num periodo em que a rentabilidade dos investinsefiianceiros é muito reduzida, torna-se

imperativo que o0 negoécio operacional seja rentavel.

A gestéo de sinistros, no modelo anterior, erazadd por uma estrutura descentralizada e

estava distribuida por vérias areas.
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A maioria da gestédo era realizada nas DelegacBgemtes Principais.
Delegacoes

O modelo estratégico de crescimento ldauryou nos ultimos 20 anos, assentou num
posicionamento geogréafico em diversos pontos ds, fadiiavés de delegagfes, que tinham
autonomias ao nivel comercial, gestdo de sinisadgjinistrativos. Estas delegacdes eram
responsaveis pela expansdo da rede de mediaddesng@esspaco de responsabilidade
estratégico de proximidade com os mediadores paigie clientes, através de uma rede de

apoio aos mediadores composta por vérias delegagpathadas pelo pais.

Em termos de panorama nacional, chegaram a estaperacédo 52 Delegacdes distribuidas

pelo territrio nacional.
Mediadores

Para além da expansdo do numero de delegacfesagoamente todo o territério nacional,
cada delegacdo foi responsavel por criar uma redenddiadores ndo exclusivos, que
estivesse presente em toda a extensao de acc@tedagiio. Durante muitos anos, houve um
investimento muito forte na criagdo da marca Meali&®tincipal, na abertura e melhoramento
de escritorios de mediadores, que nao se tornaxalose/os, trabalhavam maioritariamente

com alnsuryou

O objetivo era criar espacos conb@ndingdalnsuryoy dando autonomia aos mediadores
principais para processar no seu escritorio, ackxlan sistema dasuryouem que o cliente

percepcionasse que era um espaco prdpsiaryou

Aos mediadores principais, foram dadas as ferramsenécnologicas e a autonomia

especificas para a emissao de apdlices, na mdmsiaasos.

Do ponto de vista do mediador principal, as autaaeracedidas peleasuryoy eram uma
mais-valia para o negécio, uma vez que, qguandactados pelos clientes, poderédo emitir ou

registar e gerir um sinistro na hora.

Do ponto de vista do cliente, a satisfagédo eraael@vuma vez que as situacdes também eram
resolvidas num curto espaco de tempo e directanpetiteseu mediador de confianca.
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Do ponto de vista dinsuryoy com a transferéncia de um conjunto de tarefaximiadas
com a emissao de apdlices e gestdo de sinistizeeaficio também era grande pois permitia

alnsuryouuma menor estrutura de suporte.
A figura do gestor de cliente

Um dos elementos chave do crescimentdndaryounos ultimos 20 anos foi a criacdo da
figura do gestor de cliente. Esta figura existentes delegacfes, tinha um trabalho
multifacetado, uma vez que efectuava todo o tipdudedes relacionadas com o suporte a

rede comercial, prestava um suporte directin-imee deback officea rede comercial.

As atividades de suporte iam desde a gestédo ddres)iatendimento presencial e telefonico
na delegacdo a mediadores, segurados, terceiradeacais clientes, bem como suporte

comercial administrativo a mediadores e gestoragedécio.

O gestor de cliente funcionava como o “faz tudod Bhtanto, a funcacore das suas

atividades era relativa a gestao de sinistros.

Os gestores de cliente geriam todo o tipo de psosgseja de ramo AUTO, AT ou outros
ramos, exceptuando alguns processos graves, quoe ggados através de uma estrutura

central.

Este multifacetado permitiu uma aproximacdo da réelemediadores #nsuryoy pois a
maioria das situagbes eram resolvidastime sem grandes formalismos e com um contacto

directo, telefénico ou pessoal.

Através da facilidade de contacto, foram-se crialaggos de amizade e de relacionamento
estreito, 0 que potenciou uma elevada fidelizacaoretle de mediadores principais a

Insuryou

Em termos de progresséo de carreira, 0 passo segugestor de cliente era a passagem para
area comercial como gestor de negdcio. Mesmo caralgrparte das suas atividades fossem
relacionadas com a gestdo de sinistros, ndo havipasso seguinte para os colaboradores
que queriam seguir uma carreira e especializaras@raa de sinistros. A progressado na

carreira acontecia, caso o gestor de cliente easmdentro de um perfil comercial.
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3.5 Atividade de sinistros da multinacionalnsuryou

A unidade de sinistros, representa uma das areassim@ortantes dos grupos seguradores,
em diversas areas, nomeadamente de estrutura poieraler apdlices de seguro, as
seguradoras estdo a assumir potenciais riscogprguecam um numero de sinistros anuais.
Em média, a frequéncia de sinistros (n° de Coleexsin® de sinistros) ronda entre os 8% e 0s

12%, podendo variar para outras percentagens décacom cada LOB.

A reducédo dos retornos dos investimentos finansdaweou a uma necessidade de tornar o
negocio operacional, ou seja a atividade de segueatavel, de forma a garantir o retorno

prometido aos accionistas.

Anteriormente a crise financeira global verificagta 2008, grande parte do crescimento do
negocio era sustentado pelo retorno dos investoeefihanceiros gerado pelos prémios

gerados na atividade seguradora.

Seguradoras com elevada exposicédo de investimenid#tulos como acc¢des, viram 0S seus
lucros reduzirem consideravelmente, tendo inclusilguns gigantes grupos seguradores,
como a seguradora AlG, declarado faléncia. Esénéé ndo esta directamente relacionada
com 0 negocio operacional, mas sim com a exposagdmercado financeiros, que com a

entrada da crise econdmica e financeira, colocasaattivos a valer muito menos.

Tornou-se, assim, fundamental para a sobrevivénsisstentabilidade do negocio segurador,
a criacdo de mecanismos operacionais que tornassemgocio rentavel, o que passa
essencialmente por um maior rigor técnico na sétedg risco e da elaborag¢éo do prego, bem

como por uma gestao eficiente dos sinistros.

A empresdnsuryoy nao foi diferente, e definiu uma estratégia maperiodo de 2012-2014,

baseado na focalizacdo em quatro areas estratégias:

1- Melhorar as qualidades técnicas e desenvolvimesgadlaboradores;
2
3
4

Focalizacao na melhoria continua do negocio e ngagestao de despesas;

Postura global e simples de servir os clientes;

Focalizagao em iniciativas de criagédo de valor.

Através desta estratégialnsuryoupretende alcancar os seguintes objetivos:
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1- Melhorar o racio combinado em 3-4 pontos relativameaos competidores globais,
contribuindo para alcancgar os objectos de Busi@gesating Profit (BOP) e ROE do

grupo;
2- Reducéo das despesas (excluindo comissdes) em 7%;

3- Manter as quotas de mercado, sem comprometerabiiahde.

A é&rea de sinistros representa a maior fatia detoswla organizacdo, rondando os 70%, e

representa um papel fundamental na execugao daéesdr.

Cabe a area de sinistros contribuir para a reddedn5 ppts no total de 3-4 ppts que o grupo

pretende alcancar.

Com este ambicioso objetivo, foi definida na areasthistros a estratégia de “gerir cada

sinistros correctamente”.
Esta estratégia sera executada através da focaizag 6 areas prioritarias:

1 - Ligar a performance de sinistros ao impactarfaeiro, para que o impacto dos sinistros

na conta de resultados possa ser mensuravel;
2 - Estabelecer um consistente nivel de servigorea de Sinistros;
3 - Reforgar a capacidade técnica na gestao dsresi

4 - Estabelecer uma maior ligagdo entre a areandgres e a area de técnica de subscri¢do

atraves de reunides periodicas;

5 - Garantir o cumprimento da politica de goverpagé grupo, através do incremento da

governacao e controlo na area de sinistros;

6 - Desenvolver as capacidades dos colaboradores.

3.6 Atividade de sinistros em Portugal e na subsidiia da Insuryou em Portugal

Como se verificou anteriormente, a estrutura destsis estava descentralizada por varias

areasputsourcing delegacfes, mediadores e unidade de sinistros.
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Apenas as areas de sinistros e a equipautisourcingtrabalha 100% focalizada para as
atividades de sinistros.

Apesar de ter sido um modelo de sucesso, no gpeitgs area de sinistros, muito klwow-
how e conhecimento se tem vindo a perder. Muitos sesirnomeadamente gestores de
cliente, de forma a evoluirem na carreira, acabamtjansferir-se para a area comercial,

perdendo-se todo um processo de aprendizagem adaon

Esta dispersédo do tempo de trabalho dos gestoresipas atividades, muitas delas réoe,

levou a elevadas perdas de gestao.

O mercado e os clientes sao cada vez mais exigen&s informados, e o mercado é cada

vez mais regulamentado.

A entrada em vigor do Decreto-Lei 291/2007, de 21Agjosto, forcou as companhias de
seguros a cumprirem prazos de comunicacao e résolde diversos passos na gestdo de

sinistros.

Com a éarea de investimentos das companhias deoseguwom a crise econdémica, surgiram

baixos resultados, muitos deles negativos.

A concorréncia na atividade de seguros € cada \ag faroz e tem-se assistido a uma

reducdo gradual e continua do pre¢co médio do prdengeguro.

Os custos com sinistros representam a maior fatizador de custos das companhias de
seguros. Se verificarmos a média de 2006 a 201Qeenos brutos, 0s custos com sinistros
representaram 72,13%.

Figura 3: Custos brutos com sinistros/prémios lsretaitidos

Custos brutos com sinistros/prémios brutos emitido$’

Milhdes de Euros

2006 2007 2008 2009 2010
Custos 7 535,237 9608,222 13160,928 12 458,804 12 458,674
prémios 12 919,601 13 684,779 15 372,806 14 909,792 15 892,757
Custos/prémios ~ 58,32%  70,21%  70,21%  83,56% 78,39%

@ A informag&o diz respeito apenas ao mercado sobr@ordo Instituto de seguros de Portugal

@ A informagéo de prémios e Custos inclui, respaatiente, Entregas e Montantes Pagos referent@smponent
de depdsitos de contratos de seguros e contratseglero e operagdes considerados para efeitos boisticos com«
contratos investimento e Contratos de seguro eagdes considerados para efeitos contabilisto@®o contratos ¢

prestacio de servicos

Fonte: Instituto de seguros de Portugal
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Nunca se tornou tao imperativo para as companleiagguros tornarem-se eficientes, através
da transformacgao operacional das suas atividamlespara que possam entregar um preco ao

mercado o mais competitivo possivel.

Para fazer face a estes paradigmas, torna-se pieemera transformacéo operacional, que

responda as exigéncias de mercado.
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4. Implementacgéo

4.1 Problema de pesquisa / Questdo de investigacao
Qual o impacto organizativo na perspetiva finargailo cliente, de processos internos e de
aprendizagem e desenvolvimento organizacional tdeagbio do modelo operativo de gestao

de sinistros na subsidiaria, em Portugal, da companultinacional de segurdssuryou?

4.2 Questdes especificas tipo / Hipoteses tipo bposicdes tipo

Através da implementacdo do novo modelo, preteadessficar se 0s seguintes beneficios

esperados foram alcancados:

Aumento da qualidade de prestacéo de servico ateliatravés de:
« Aumento da qualidade na gestéao de sinistros

» Rapida e facil regulariza¢édo dos sinistros

« Maior especializacéo e segmentagcdo na area deg@snis

« Melhor enquadramento e definicdo de responsabésiad

« Formacéo e planos de carreira

« Reducao dos erros de gestéao

« Aumento do racio de sinistros geridos

« Aumento da eficiéncia, reducdo de custos

« Aumento do valor de reembolsos pagos

4.3 Esboc¢o da metodologia e método(s)
Este projeto foi desenvolvido através de dois nedod

Um primeiro método, o método de execuc¢do do progpte consistiu em implementar 0 novo
modelo operacional a uma parte da organizacaostamte organiza¢ao continuou a trabalhar

sobre o modelo antigo.

Apoés a sua execucao, este projeto foi alvo de umadisa de pés implementacéo, onde se

verificou, se 0s processos internos foram bem imetgados.
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Apos total aplicacdo do novo modelo operacionalda ta organizagéo, realizou-se o segundo
método, o método de avaliacdo, através da implem@atde um modelo dBalanced
Scorecard onde todos os beneficios esperados do ponto sta ¥Yinanceiro, clientes,

processos internos, foram avaliados através decomparacdo dos dois modelos operativos.
Analisaram-se varios indicadores, de diversas pavas:

Perspetiva financeira:

- Custo médio de processos encerrados;

- Incremento dos valores de reembolsos recebidos;

- Réacio de reajustamento de reservas;

- Ganhos e perdas em processos da convencao I@Sn(izacéo Directa ao Segurado)
Perspetiva dos clientes:

- Nivel de retencédo de clientes;

Perspetiva dos processos internos:

- Andlise de erros de gestéo: Revisado de procggsgeridos em cada um dos modelos, para
as duas linhas de negdcio mais significativas (AWETAT), de forma a verificar as diferencgas
de erros de gestdo em termos qualitativos e qaantis;

- N° de colaboradores: Analise da diferenca entr® de colaboradores em cada um dos

modelos.
Do ponto de vista de desenvolvimento:

- Andlise do nivel de empenho dos colaboradores

4.4 Projeto de reestruturacdo da unidade de sinistis

Motivacdes para a realizacdo do projeto de transfgéo operacional:

- Gestao de sinistros dispersa por diversas aresgagos geograficos;
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- Reduzida interac&o entre equipas de gestao;
- Elevados procedimentos administrativos resultadéemodelo atual descentralizado;

- Custos elevados na manutencdo de uma estrutweerdealizada (espacos, material

corporeo, recursos humanos);

- Necessidade de adequar a organizagéo as lintragdgeas do grupo Insuryou, que va ao

encontro da standardizac&o de procedimentos pesas sucursais na Europa;
- Reduzida especializacdo na unidade de sinistros.

Figura 4: Anélise SWOT da unidade de sinistros

Pontos Fracos I

* Redurida segmentacdo de sinistros:

Pontos Fortes I

« Misto entre equipas jovens e coleboradores experientes;

+ Know-10w existents;
*Reduzida especializacdo:

+ Notoriedade no mercado na gesigo de sinistros; *Elevada acumulagdo de tarefas administrativas ndo-core:
*DispersZo da gestdo de sinistzos e por nraizos pontos geogrificos

*Rede profissional de prestadorss externos de supocte 4 geszdo de
e estruturas de gestdo distintas (delegacdes, mediadores,

sinistros;
empresas do grapo Insurvou e secvicos centrais)
-
y
Ameacas n Oportunidades I
’
~
. . * Segmentacido:
+ Saide de colaboredo-es experientss {Reforma e mercado de
—abalto} « Possibilidade de sspecializagzo na gestdo de sinistros:

*Redugido da qualidade de prestacdo de szrvico em periodos de * Margem pare aumento da eficiéncia (Reducio de castos
reestruturacao; administrativos, pessoal);
+Resisténciz 4 mudance: *Recursos humatos com know-how e motivacdo para rezliza-
carrsira na drea dz sinistos,

*Planos de car-eira na d-ea de sinistros

. - S ~

Fonte: Elaboracé&o propria
Linhas de orientagdo do grupdnsuryou

No contexto da estratégia definida pela admini@trade realizar medidas de aumento de
eficiéncia e eficacia na organizacdo, e igualmemtequar a sucursal dasuryou em
Portugal as linhas estratégiasElaropean Claims OrganizatiomGlobal Claims tornou-
se imperioso desenvolver um conjunto de iniciats&¥icos para 0s procedimentos de

gestdo de sinistros e aumentar a qualidade deapéestie servigo a clientes / lesados /

parceiros.
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Figura 5: Linhas de orientacdo do grupo Insuryou

Elcmentos Capacidades/Funcionalidades e Beneficios para Consumidor
InsuryouPrint

+ Ponto de entrada preferencial, através de um Call

+  AcessoTFacilarraves de um anico ponto de entrada
Center

doCaatiudde Clat ety o *  Ripida e Hcil regularizacdo de sinistros simples
o Cliente * Capacidades “One and done” :

~ L. *  Crescenfe transparéncio afraves do sci-servicing
+  Capacidadc dc self-servicing

. . »  Coohecimentos (éenicos, capadidades e compe€ncia »  Serddisponibilizado ao cliente um gestor especialicado e dedicado
2. Cenlrusde Gestio
“Lécnica +  Acessodirecto a especialistas para grupos de Clientes *  Os sinistros complexos sho geridos por especialistas no menor
especificas cimrto espago de fempo
3. Apoio Administrative & ¢ Outsourcing de todas as actividades ndo Core «  Libertar tempo no gestor parn 4 gestio técnica dos sinistros

Arcas cspecializadas

*  Aumento da qualidade pa gestdo de sinistros:

4, Know-how Partilhado +  Disponibilidade para partilhar knovhon *  Melor conhecimento disponivel

= Melhores priticas
+  Melhorar os tempos de gestio e sinistros

+ Informaciio de gestio normalizada

5, Governance & Controle *  Aumento do Rilmo de Encerramento

+ Capacidade de extracgilo de dados

G. Automarismos ¢ Triagem Encaminhamento auromatlzado +  Os sinistros sio geridos pelos tecnicos correctos

Fonte: Elaboracédo préopria

Projeto de reestruturacéo da unidade de sinistro

A reestruturacao na unidade de sinistros alterofupdamente a estratégia, estratégia esta
gue levou dnsuryoua uma histéria de sucesso nos ultimos anos. Umgue acarreta varios
riscos, e no sentido de verificarmos se este éllbameaminho, foi decidido realizar o projeto
em duas fases:

Um projeto-piloto denominado projeto Alfa, e pogtenente o projeto Beta

O que é o projeto de reestruturacdo da unidade dérgstros?

O projeto de reestruturacao operacional na arsnddros assenta em trés pilares:
Concentragéo- Gestéo de sinistros numa unidade especializada;
Segmentacac Gestao de sinistros por complexidade e ramciteate;

Especializacdo- Gestores de sinistros especializados nas areasmes da gestdo de
acidentes. Separacédo das tarefascoé@das tarefas do gestor.
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A materializagdo dos objetivos identificados adarrealguns desafios de ordem
organizacional, nomeadamente no que respeita asadagmplementacdo dos centros de
gestdo de sinistros, garantindo que o0s niveis déceeprestado a clientes (internos e
externos) e a dinamica comercial e de negocioséaafectadas por esta transformacao, mas

ao invés possibilite a maximizagéo da criacdo dier & companhia como um todo.

Este projeto criou uma unidade especializada ni@@eke sinistros, através da concentracao
de toda a gestdo atualmente efetuada nos mediadorestores, delegacdes, e adaptacédo de
todas as areas ja concentrada gestao de sinismosrais e complexos (ICC) e empresas do

grupolnsuryou - InsuryolAssisténcia Permanente (IAP).

Porque foi criado o projeto de transformacéo operaonal nos sinistros?
Viséo e Missao
Visdo — Ser e ser reconhecido como lider de mercadtividaale seguradora na gestao de

acidentes, tendo como pilares fundamentais a sdgg@En a especializacdo e a

concentracao;

Missdo - Assumir-se como uma unidade que acrescenta vatwganizacao atraves da
inovacao e focalizagdo no cliente, lesado, prestag@arceiros. Oferecer uma prestacéo de

servigcos que va ao encontro das necessidades etatiyaes do cliente.

Beneficios esperados com a transformacgéo operacidna
Aumento da qualidade de prestacéo de servico @teliatravés de:
« Aumento da qualidade na gestao de acidentes;

« Rapida e facil regularizacdo dos acidentes;

« Maior especializacédo e segmentacao na area deasnis

« Melhor enquadramento e definicdo de responsabésiad

« Formacéo e planos de carreira;

« Reducéo dos erros de gestéao;

45



Novo Modelo Operacional da unidade de sinistros

« Aumento do racio de encerramento;
« Aumento da eficiéncia e reducéo de custos;

« Aumento do valor de reembolsos pagos.

Como vai ser efetuada a evolucédo do Modelo Organizanal?
Qual a evolucéo do Modelo Organizacional?

A definicdo estratégica deste projeto prendeu-$e aoconcentracdo total da atividade de
gestéo de sinistros, visando a incorporacdo nutnat@s central especializada — unidade de
sinistros, distribuida geograficamente em 2 centr@s definicdo de responsabilidades, a
tomada de decisdo, com o objetivo primordial deeofd controlo total) um maior controlo

sobre as diferentes fases do processo de gestam dgnistro. Ao mesmo tempo, visa a
incorporagao de maiores ganhos de eficiéncia enm#acao de eventuais erros, fruto de uma
gestdo mais especializada e segmentada por lirhasgbcio — AUTO, AT e outros ramos

(multirriscos).

Alteracdes substanciais na componente mais opardévgestdo de sinistros (definicdo clara
de fluxos de trabalho e responsabilidades, redéfinide fluxos de trabalho, criagcdo de
equipas de suporte, etc) e, inevitavelmente, madate interacgcdo com os diferentes publicos
da companhia (clientes, terceiros e diversas afdglgprestadores de servicos), foram o
grande mote da implementacdo da 12 fase de infegragojeto Alfa, que foi o grande

elemento de suporte para a 22 fase, o projeto Beta.

O projeto Beta finalizou a concentracdo da gestitodas as delegacdes, e juntamente com
outros projetos a decorrer, influenciou as ativetadiarias, bem como a rede comercial
(contribuiu para que a rede comercial pudesse mmgar o seu modelo operacional assente
na focalizacdo, dinamizac&o e suporte comercial).

A implementacdo destas directivas estratégicas dstdg de sinistros, implicou
necessariamente alteracdes substanciais na contpanais operativa de gestao de sinistros,
nomeadamente no que se prende com a organizagdivenlsas areas de estrutura, funcdes
desempenhadas, recursos alocados e inevitavelmaibtema de interacdo com os diferentes
publicos da companhia, nomeadamente os seus elietdeceiros e diversas entidades

prestadores de servicos. Desta forma, importa ifamt as principais alteracdes que a
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transformacado operacional veio produzir nas praisi@reas de estrutura besuryoy como

sejam:

« Areorganizacao funcional das delegacgoes;
« Arelacédo e autonomia dos mediadores;
e A criacao ddnsuryouContacto de Sinistros (ICS);

« O modelo organizativo do centro Alfa.

Figura 6: Modelo atual da unidade de sinistros

Clientes/Lesados/Intermediarios

IAP Mediadores Delegacoes Servicos centrai
Atendimento Fraude e Recobros
Atendimento Atendimento
Centro IDS Rede Médica
e Encaminhamento Gestio sinistros AT

ICC/AT - Complexos

e Sinistros Auto Gesto sinistros Auto

Sinistros Simples P ST ICC/ CONT —
Internacionais 50 cini Contencioso
Gest:su.smllstrus AT Suporte ao Mediador
5 A L Principal ICC —Corporaise
Proteccio Juridica (s s
Direcio

Coordenacio de sinistros

Controlo de Gestio

Suporte

Gestio de Fornecedores

Apoio Técnico e Administrativo

Fonte: Elaboracao prépria
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Figura 7: Modelo Futuro da unidade de sinistros
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Fonte: Elaboracao prépria

4.5 Fase piloto - projeto Alfa

Como foi implementado o Novo Modelo Operacional?

A evolucdo do Modelo Operacional foi efetuada aisadde um projeto-piloto, que
consistiu na integracdo das delegacdes da Areaoptdiana de Lisboa (AML), e na

adaptacéo da IAP e Servi¢os centrais ao novo madgémizacional.

Figura 8: Integracdes da fase piloto

Organizagao Operacional atual Organizagao Operacional futura

Servicos centrais

Coordenagéo
Centro

oordenagéo’
Norte

@ — Delegagses
—> Mediadores

> Transferéncias

Fonte: Elaboracé&o propria
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Estiveram envolvidas neste piloto as delegacoesirttea, Amadora, Lisboa, Corretores,

Barreiro e Setubal.

Figura 9: Delegac0Oes integradas na fase piloto

Integragio das Delegacdes Piloto

o 1.0nde?
o A e Area Metrupolitana de Lisbva \
i 2. Que Delegacdes?
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S . * Sctibal
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ento Sarte

Fonte: Elaboracao prépria

Nova Unidade de Sinistros

ICS Centro de
Contaclo av Sinistro

Gestao de - e Gestao de
Sinistros Outros | Nova Unidade Sinistros
Ramos Automdével

de Sinistros

Gestao de Sinistros
Acidentes de
Trabalho

A gestdo de sinistros das delegacdes da Area Mditaopa de Lisboa e mediadores

ligados foi efetuada pelo centro Alfa.

Figura 10: Pilares fundamentais Novo Modelo Operaai
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Fonte: Elaboracé&o propria
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Com esta reestruturagcdo, 62% da organizacao fumciosegundo o Novo Modelo
Operacional. A restante parte da organizacdo asomiinde momento, a operar segundo o

actual modelo operacional.

Figura 11: Volumes 12 fase de integracao - piloto

| ‘ Fora de Ambito

1* Fase de Integracio - Piloto da 1° fase

Nova Unidade de Sinistros

Centro de

Contacto ao Sinistro (ICS)
Iap Delegacies Delegacées
46% Gestao Sinistros AUTO 10% 27%
Gestao de Sinistros AT — -
1cC Gestao de sinistros OR
Mediadores Mediadores
3% 3% 11%

Centros de Competéncia

Fonte: Elaboracao prépria

A decisdo de realizar uma fase piloto surgiu conmtaito de testar a viabilidade de

funcionamento do modelo futuro criado.

Apoés a sua implementacao, verificou-se que o motletciona, de acordo com as suas
caracteristicas, ainda que nesta fase ndo posseomotuir que haja uma diferenca de

beneficios entre os dois modelos.

O funcionamento do modelo € a premissa base pavalacdo para a fase seguinte, fase de

total integracdo da gestao das delegacdes emelti®s de gestéo.

4.6 22 Fase - projeto Beta

Como foi implementado?

O projeto Beta integrou toda a gestao de sinistagsdelegacdes e mediadores principais, das
delegac6es fora do ambito do projeto Alfa (quevjarh incluidas).
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Figura 12: Integracdes do Novo Modelo Operacional
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Fonte: Elaboracé&o propria

A integracao das delegacdes, fora do ambito dapiéas®, representou, em volume, 38% da
gestdo de sinistros. Estas delegacdes represemtainel nacional, 27% da gestao de sinistros

e a correspondente rede de Mediacdo 11%:

Figura 13: Volumes 12 fase de integracao operakceBafase projeto Beta
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e
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Fonte: Elaboracao prépria
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Onde foi concentrada a gestao?

A 22 fase concentrou a totalidade da gestéo dstreisiem dois centros de especializagéo,

com autonomias e competéncias especificas.

O centro ja existente, em Lisboa, aumentou as@suapeténcias ao receber a gestdo de todos
0s processos das delegacdes a sul de Coimbra.

Para aléem das delegacdes a sul de Coimbra, a ar€aSd(nsuryouContacto de sinistros)
existente no centro Lisboa, que ja realizava tadoeegistos de processos das delegacfes da

AML e Beja, passou a realizar todos os registopais.

Criou-se neste centro Lisboa uma equipa espedalipara a gestdo de todos os processos
IDS.

No quadro seguinte podem visualizar-se as compeagndo centro Lisboa, apds
implementacé&o do projeto Beta:

Figura 14: Integracdes do centro de sinistros lasbo
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. Lisboa
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- Registos e 1°s contactos
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&l

Processos Simples e Médios Auto + AT das
Santa Delegacies:

- Declegacies AML (Ja Integrado)
- Beja (Ja Integrado)
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- (Caldas da Rainha
- Castelo Branco

PortaSants = - Faro

- Leiria
Faro - Madeira

- Portalegre

- Santarém

Evora

Setubal

Madeira

Fonte: Elaboracé&o propria

Foi criado um centro no Porto para a gestdo deepsos simples e médios dos ramos AUTO
e AT, das delegacgbes a Norte de Coimbra incluBiedem visualizar-se, no quadro seguinte,
guais as competéncias do Centro Porto:
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Figura 15: Integracdes do centro de sinistros Porto
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Fonte: Elaboracé&o propria

Novo Centro técnico Sinistros Simples e
Medins Auto + Al

1.0nde?
Delegacio do Porto

Delegacdes integradas:

- Viana do Castelo
- Aveirn

- Braga

- Braganca

- Chaves

- Coimbra

- (uarda

- Pacos dc Ferreira
- Porto

- Vila Real

- Viseu

Com a integracgdo, a gestdo de sinistros passabatiar num s6 modelo operacional.
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5. Andlise de Resultados
5.1 Do ponto de vista financeiro

Com o intuito de validar os beneficios financeeperados com a transformacgéo operacional
levada a cabo, foram criados, na fase de planeanmdmtprojeto Alfa, um conjunto de
Indicadores chave de performance financeira (KPlisey performance Indicators), que

comparem os resultados da gestdo de processosdsbonamterior, com o novo modelo.

A selecdo foi efetuada com base nos indicadoresimstros definidos pela seguradora
Insuryou, no seu guia de referéncia, como aquelespgrmitem efetuar com maior rigor a

ponte para o impacto no balanco de ganhos e perdas.
Os indicadores selecionados e forma de céalculos&eguintes:

Custo médio dos processos geridos: total de pagamefetuados, deduzidos os reembolsos
recebidos, nos sinistros geridos (indemnizacaospadas) sobre o total de sinistros geridos

com pagamentos.

Um dos objetivos da alteragdo para os pressupdsto®vo modelo operacional, é permitir
uma reducdo do custo médio dos processos geridas Bma clara definicdo de
responsabilidade dos sinistros, e para uma geBtienge € necessario que 0s gestores sejam
formados e estejam focalizados apenas em funcbegestdo de sinistro. E igualmente
convicgdo que nem todos 0s sinistros séo iguaas, suas caracteristicas alteram de acordo
com a Linha de Negocio (LOB) em questdo e a congdebe do sinistro. Esta alteracao

impactara nos custos totais dos sinistros geridos.
Reembolsos:
Reembolsos recebidos: total dos reembolsos ohtidmsdeterminado periodo.

Racio de reembolsos: total de reembolsos obtidioesw total de pagamentos realizados em

sinistros.

O ganho de economias de escala, com a concentdasaservicos, esta associado a uma

otimizacao de recursos, que permitird a libertatgicecursos para outras areas.

A alteracdo do modelo operacional permitiu a reajéo de recursos para areas de suporte,

tais como a area de recobros. Espera-se que comeguoipa mais alargada se consiga
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incrementar o controlo e as ac¢des junto de segsyddceiros e congéneres, que permita

aumentar o valor de reembolsos obtidos.

Por outro lado, a area de registo, bem como as @egestdo de sinistro, ao terem as suas
equipas especializadas, poderdo incrementar o dévelentificacdo de novas oportunidades

de reembolso.

Racio de reajustamento de reservas: Movimentogskrvas realizados no periodo N+1, de
processos registados em anos anteriores. Esteadwlic®@ expresso através da variacdo
percentual (%), entre o custo previstos (Pagamentsservas), em processos em gestao no
final do ano N, e o custo previsto dos mesmos gemseem referéncia em N+1. Por outras
palavras, € o nivel de adequacao da previsdo dasscdos processos em gestdo, face aos

custos efetivamente pagos e as reservas constifpdda fazer face a custos futuros.

Como é dificil aferir os custos reais de um sinisto momento da participagcéo, 0s sinistros,
de acordo com a LOB e complexidade, sao iniciadaos euma reserva standard, que a medida
que se vai recebendo informacfes sobre o siniggiosendo ajustado. Este indicador é
fundamental para aferir se existe pro-atividadgestdo que permita a unidade de sinistros
informar a Organizacdo dos custos esperados dosgzms em gestdo. Dado ser muito dificil
aferir antecipadamente com exatiddo o custo realieajustamentos de reservas deveréo

encontrar-se 0 mais proximo de zero.

Um dos grandes objetivos da alteracdo para um matkelconcentragcéo, especializagéo e
segmentacédo, permite ter equipas focalizadas ntima éfericdo dos custos dos processos.

Convencéo IDS

Ganhos e perdas em processos da convencdo IndegmiRaeta ao Segurado (IDS), para
sinistros da LOB AUTO.

Custo médio IDS credor: total de pagamentos efetia@m sinistros compensados na

convencao IDS, sobre o nimero de casos compensados.

A convencédo IDS é um acordo entre seguradorastesqmnecomo objetivo uma gestdo mais
célere dos sinistros AUTO. Este protocolo é apbt@aos acidentes de viacado ocorridos em
territdrio nacional de que resultem exclusivamet#ros materiais peritados e reparados em

Portugal, dentro dos limites convencionados nawndsrconstantes do Artigo 13° e em que
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intervenham apenas 2 veiculos, seguros em duaat&i@s sujeitos ao regime do seguro

obrigatorio de responsabilidade civil;

O novo modelo operacional possui uma area espacffira a gestdo de processos da
convencao IDS. Pretende-se analisar o impacto gspecializacdo de uma equipa, provoca

ao nivel do custo médio de sinistros IDS, bem caranélise de ganhos e perdas.

A Associacdo Portuguesa de Seguradores (APS),gdivoiensalmente os resultados da
compensacao IDS, onde é possivel verificar o costdio total, custo médio reparacdo e

custo médio de imobilizag&o, por seguradora e tlmtahercado.
Custo médio dos processos geridos:

Neste indicador de gestdo, iremos analisar a e&olup custo médio para as principais
LOB’s, a LOB Automovel (AUTO) e a LOB Acidentes d@eabalho (AT).

Na LOB AUTO, é importante analisar ndo apenas #&entr do custo médio total, mas
também o custo médio de reparacdo e 0 custo medepdracao.

7

A reparagdo é a maior rubrica dos custos com msIBISAUTO. Desta forma, torna-se

importante separar das restantes.

Outra das rubricas, € a vertente imobilizacao,tgqo@ém € importante verificar o impacto do

novo modelo operacional.

Para esta analise, ndo foram analisados os custosl&nos corporais, uma vez que todos os
processos envolvendo danos corporais ja estavasni@niente centralizados numa equipa
especializada, e dada a volatilidade dos custds d@sureza, que dependendo da gravidade
dos casos identificados num determinado ano, podémfluenciar positivamente ou
negativamente o custo médio, apenas por esta rAmabsamos sim os custos medios totais,
onde se incluir todas as rubricas, mas para esdisanficou decido excluir a analise

individual dos custos com danos corporais.

No gréafico subsequente, podemos verificar a evoluigé custo médio total, bem como do

custo médio de reparacao e imobilizacéo:
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Figura 16: Custo médio da Linha de Negdécio Autorhove
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Fonte: Elaboracé&o propria

Como se apurou no quadro anterior, 0 custo métab reduziu 0,4%, correspondente a uma
reducao de 5,86€ por processo. No Ano N+1 forandge®5.354 sinistros, o que perfaz uma

poupanca total de 559.658€.

Se analisarmos a rubrica reparacao, a reducaostio medio foi muito similar ao total, tendo
alcangado uma redugéo de 0,6%, em valor uma redleg&®B6€. No Ano N+1 foram geridos
70.984 processos envolvendo custos com reparacgoe dotaliza uma poupanca total na

rubrica reparacao de 401.466€.

Na vertente imobilizacdo, apesar de ter um pesoiarfpara o total de custos, € a rubrica que
obtém a maior reducédo entre periodos, com uma dedde 3,6%, correspondente a uma
poupanca por sinistros de 10,09€. No Ano N+1 fogemdos 11.702 sinistros envolvendo
custos com imobilizagdo, o que totaliza uma poupato¢al na rubrica imobilizagcdo de
118.125€.

No entanto, este valor de poupanca ndo consid@nflagéo prevista para o Ano N+1 de
3,6%.No final desta analise iremos apresentar pgua efetiva tendo em conta a inflacéo

para o periodo N.

Na LOB AT, consideramos para analise os custosimistres leves, ou seja, todos os
processos em que foram realizados tratamentossiratos, e oS mesmos tiveram alta sem

incapacidades.
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No proximo quadro, podemos analisar a evolucdo uktocmédio na LOB AT, desde a

entrada do novo modelo operacional.

Figura 17: Custo médio da Linha de Negdcio Acidedtie Trabalho
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Fonte: Elaboracé&o propria

Como podemos verificar no quadro precedente, getifse uma reducéo de 3,3% no custo
médio da LOB AT, correspondente a uma redugéo B€28r sinistros.

No ano N+1 foram geridos 18.121 sinistros, o qtedita uma poupanca de 422.991€.
Reembolsos recebidos:

No que respeita aos reembolsos recebidos e raceedeolsos, tem havido uma clara

melhoria de desempenho, como podemos aferir nardegirafico:

Figura 18: Reembolsos recebidos e Racio de Reeasbols
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Fonte: Elaboracé&o propria
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Como podemos apurar no grafico anterior, verifisey-com a implementacdo do novo
modelo operacional, um incremento em 762.065€ tar d& reembolsos entre o periodo N e

0 periodo N+1.
Verificamos também um aumento do racio de recobmo$,5 p.p.
Racio de reajustamento de reservas:

No que respeita ao racio de reajustamento de mesehouve uma clara melhoria na

adequacdao das reservas aos reais custos dososinistr

Figura 19: Racio de reajustamentos de reservas

Racio de reajustamentos de reservas
4%

3%

2,4N
2%

1% ~

0,79%

0%
Ano N Ano N+1

——Racio de reajustamentos de reservas

Fonte: Elaboracao prépria

Como podemos verificar na figura 18, no Ano N,eservas inseridas relativo aos processos
de anos anteriores, tiveram que ser reforcadas 8P para fazer face aos custos dos

sinistros.

Com a entrada em producdo do novo modelo operdcimrdica-se que as reservas estdo a

ser melhor estimadas de acordo com o real custeidis$ros.
Convencao IDS:

Relativamente ao impacto financeiro do desempemahosdiryouna Convencgao IDS, iremos
analisar através do custo médio IDS total e deragfga ddnsuryoue do Mercado no Ano N

e Ano N+1, bem como ganhos e perdas em sinistr8s ID

59



Novo Modelo Operacional da unidade de sinistros

Nesta andlise, foi decidido ndo efetuar uma cong@arao custo médio com imobilizacéo,
dado que uma parte dos sinistros auto, tem aceatosrciais em que se define um valor fixo

por dia, possivelmente diferente da concorréncgueondo permitiria uma analise linear.
Custo médio IDS:

No quadro seguinte, podemos analisar os custoos#a§ totais e de reparagdoldauryou

e do mercado:

Figura 20: Custo médio IDS

Custo médio IDS

1.050€ 1.024,56€

1.024,37€
1.000€ 964,09€ — 984,/0€

974,44 €
950€
964,56 € " 93557€
900 €
903,35€
850€
800€
Ano N Ano N+1
Custo médio total Zurich Custo médio total Mercado
Custo médio reparagdo Zurich === Custo médio reparacdo Mercado

Fonte: Elaboracao prépria

Como se verificou no quadro anterior, tanto o newozomo ansuryoy obtiveram reducéo
no custo médio IDS total e custo médio de reparadgacentanto, a reducdo do custo médio

IDS total e reparacéo foi realizado a um ritmo sigpeo do mercado.

Assim, no Ano N o custo médio IDS total e de reg@padalnsuryouera muito similar ao
custo médio IDS total e reparacdo do mercado. MoNil, alnsuryouobteve um custo
médio IDS total inferior em 1%, correspondente 286 por processo. No Ano N+1 a
Insuryouobteve um custo médio de reparacéo IDS inferioBgi%, em valor menos 32,22€

poOr processo.
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A Insuryouentre o Ano N e o Ano N+1 reduziu o custo médialtd,87%, em valor menos
49,93€ por processo. Msuryou compensou 18.818 sinistros na convengdo IDS, o que
totaliza uma poupanca de 939.525,52€.

A Insuryouentre o Ano N e o Ano N+1 reduziu o custo médioegmracao 6,39%, em valor

menos 61,65€ por processo.

O bom desempenho ao nivel de reducéo dos custos cegularizacdo de sinistros ao abrigo

da convencéo IDS, trouxe beneficios ao nivel darfgal de ganhos e perdas.

No préximo quadro, e para os sinistros IDS cregademos verificar a diferenca entre

pagamentos e reembolsos e respetivo saldo:

Figura 21: Pagamentos e reembolsos Convencgéo IDS

Ano N Ano N+1
Pagamentos Reembolsps Saldp Pagamegntos Reempolsos $aldo
21.579.430,5P 21.379.840(83 -199.589,69 18.819.0362983.062,5/ 264.026,28

Fonte: Elaboracao prépria

Como poderemos verificar no quadro anteriomsuryou passou de um saldo negativo de
199.589,69€, ou seja, pagou mais do que reembalssusinistros IDS, para um saldo

positivo de 264.026,28€, que representa um valoeel®mbolsos superior aos pagamentos.
5.2 Do ponto de vista de clientes:

Um dos valores mais importantes ldauryou é colocar o cliente no centro de tudo o que

realizam.

Ja podemos verificar ao longo deste trabalho dgquies que a alteracdo de um modelo
operacional de gestao de sinistros descentraligatloum modelo operacional centralizado e
especializado, traz um impacto direto financeiemlzomo ao nivel dos processos internos.
No entanto, sera que as alteracoes realizadastauxum impacto na satisfacdo dos clientes

envolvidos num sinistro?

Para responder a esta questéo foi realizado ndNA@@ Ano N+1 um estudo que permitisse

analisar a satisfacdo dos nossos clientes.
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Pressupostos:

Este estudo foi realizado para a LOB AUTO, a maiortermos de vendasGross Written

Premium(GWP), bem como volume de sinistros.
Amostra: 97 clientes
Publico-alvo: clientes que estiveram envolvidos raimistro nos Ultimos 12 meses

Metodologia: Computer Assisted Telephone Interview({@ATI), que significa entrevista
telefénica assistida por computador. O CATI € aiter de inquérito estatistico realizada
através do telefone. O entrevistador € orientadarde a entrevista seguindo um algoritmo
disponibilizado pelo computador. Esse software éecapacidade de configurar a ordem e o
tipo de questbes baseando-se nas respostas a#geoarna informagdo conhecida sobre o
participante.

Como é medido?

O estudo € medido em trés componentes:

indice de relacionamento:qual o nivel de relacionamento entre os clien&Bsuryol?
Tipologia: como esta o nivel de retencao dos clientes?

Grelha: o que realmente importa para 0s nossos clientesm® alnsuryou atua nesses

aspetos?

Forma de calculo: o indice de relacionamento éutadio através de quatro questées:
Duas questdes de satisfacéo:

- Como vocé avalia a performance global, produtesreicos ddnsuryol?

Excelente; Muito Boa; Boa; Justa; Fraca.

- Baseado na sua experiéncia, vocé recomendarse/oua amigos ou empresas?

Definitivamente; Provavelmente; Muito provavelmerReovavelmente ndo; Definitivamente

nao.

Duas questdes de lealdade:
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- Baseado na sua experiéncia, vocé compraria nouarne produtos e servicos ldguryol?

Definitivamente; Provavelmente; Muito provavelmerReovavelmente ndo; Definitivamente

nao.

- Baseado no que vocé conhece sobre outras conagat#seguros, como vocé classificaria a
vantagem para si de trabalhar comnauryou em detrimento de outras companhias de

seguros?

Uma enorme vantagem; uma grande vantagem; algumi@gesn; pouca vantagem; sem

vantagem.

indice de relacionamento:

O indice de relacionamento é traduzido num scofde 100, sendo que:

Scorede 50 a 60: Baixa retencao de clientes

Scorede 60 a 90: Média retencéo de clientes

Scoresuperior a 90: Elevada retencéo de clientes

Neste estudo, fomos analisar os resultados obtmimseste estudo no Ano N e no Ano N+1.
O quadro seguinte permite verificar os resultadi&los:

Figura 22: indice de relacionamento dos cliehtssiryou

Retencéo
elevada

90 frommmmeeeeeeeeees

B0 frommmmmmeeeeeeees

g8 B B

|
|
Sl ==cscscsceosossss Feccoosososoossssg
|
|
|
1

Retencdo \
baixa

Fonte: Elaboracao prépria
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No Ano N, o resultado alcangado foi de indice Bdrespondente a um nivel de retengéo

médio. Comparativamente com o Ano N+1, houve umemento do indice em 1 ponto.
Tipologia:

Nesta componente, os resultados seréo analisadegdete forma:

Figura 23: Analise de resultados por tipologia

Satisfacao
Apdstolos:
Mercenarios: Satisfagdo e lealdade
Satisfagcdo média a elevada

elevada
Baixa lealdade

Lealdade

Rebeldes:
Insatisfeitos
Baixa lealdade

Fonte: Elaboracédo propria

No universo de clientes, verificamos que existerfo8fe clientes estao satisfeitos e 68%
leais, sendo que 64% sao "Apostolos”. No entar@® &80 "mercendrios”, isto é, satisfeitos
mas pouco leais e 17% séo "Rebeldes", ou sejasfestts e desleais comlasuryou

Pudemos verificar que a alteracdo do novo modekragpnal ndo provocou impactos
significativos na satisfacéo do cliente.

5.3 Processos Internos

No sentido de aferir a qualidade da gestdo dostsisj comparando o modelo operacional
anterior e o novo modelo operativo, apds 6 mesempgementacdo da fase piloto, foram
realizadas duas grandes revisdes a processosgadad@rincipais LOB’s: AUTO e AT.
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O objetivo foi selecionar uma amostra estatisticegmevalida, que pudesse ser comparada
linearmente a gestdo de processos no novo modamapnal na fase piloto, com os

processos que ainda se encontravam em gestao rebonamderior:

- Processos registados e geridos entre 1 Janeanaldl e 30 de Junho do ano N;
- Processos AUTO e AT de segmento de complexidatj@es e médios;

- Comparacao de 100 processos de cada modelocaget OB;

Esta revisdo tinha como finalidade verificar osig\de erros de gestdo e indice de qualidade,
comparando-0s com 0s processos de gestao pré pbia Alfa, total e por seccdo de gestao,
com base nos critérios de registo, atribuicdo, roke primeiro contacto, investigacao,
estratégia do caso, gestdo de fornecedores, poockssescalamento, avaliacdo, fraude,
reservas, negociagao e encerramento, litigio, relmmd e gestdo dos documentos.

Registo: analisar os tempos entre a entrada dacipagdo e o registo do processo, a
qualidade da informacédo introduzida no sistema, ehecklistde toda a documentacdo

necessaria para envio para a gestao do processo;

Atribuicdo: analisar se o processo foi atribuidengiadamente, e encaminhado para a area

correta de gestao;

Cobertura: verificar se foram selecionadas as tof@er corretas, respeitantes ao tipo de

sinistro;

Primeiro contacto: verificar se o primeiro contactam o lesado, foi realizado e se foi

realizado atempadamente;

Investigag&o: confirmar se foi solicitada uma ing@Es;a0 ao processo, e se essa investigacao
devia ser solicitada de acordo com o processo east@jor Questiona-se igualmente face aos

tempos, resultados e qualidade da investigacéao;

Estratégia do caso: aferir se o gestor est4 arsagestratégia adequada de resolucdo do

Processo,

Gestao de fornecedores: controlar se os temposledade dos servicos dos fornecedores

foram realizados corretamente;
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Processo de escalamento: verificar se as autonataiaecisdo foram cumpridas de acordo

com os procedimentos;
Avaliacéao: identificar se a deciséo da respongidile do processo foi a correta;
Fraude: confirmar se foram analisadas todas asdgsede potencial fraude;

Reservas: verificar se as reservas foram inseddaagcordo com as informacdes existentes

sobre 0 processo;

Negociacdo e encerramento: garantir que a negaciac@&ncerramento do sinistro foi

realizado corretamente;

Litigio: esta fase apenas existe em caso de lidgionsiste em verificar se deveria o caso ir

para litigio, se poderia ser evitado, e se a gekidigio foi bem realizada;

Reembolsos: conferir se foram identificadas todaspmrtunidades de reembolso, e em caso

de reembolso, se a gestdo do reembolso foi bemmadaj

Gestao da documentacao: apurar se durante a glespiocesso, existia toda a documentacao

necessaria

A revisao consiste num questionario standard cyiadoque € solicitada ao revisor a resposta

a um conjunto de questdes pré definidas em caga®ec

Erros de gestdd.¢akagé: O revisor, ao analisar o processo de sinisppodera identificar
erros de gestdo. Sao considerados erros de gési@Epdes em que, as agdes realizadas, ou a

sua auséncia, provocou uma perda financeira.

indice de qualidadeQuality Scorg Ao longo do questionario, o revisor respondena u

conjunto de questdes relacionadas com a atuacgedior e dos intervenientes no processo.
Neste caso, ndo existe uma perda financeira efégctias mede-se o0 nivel de execucao, que
mesmo que nado traga uma perda financeira comprpovadde se determinadas accoes

poderiam ser melhor executadas.

O indice de qualidade ¢é avaliado num intervalo #ea0100%, considerando-se um nivel de

qualidade superior, um resultado acima de 90%.
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A titulo de exemplo, o gestor do processo poderaxecutado a tarefa de contactar o cliente,
mas com uma demora nesse contacto, face aos eRigidos. Neste caso, ndo existe uma

perda financeira, no entanto, deveria ter havidmmapidez no contacto.

Processo de calibragao

Para a realizacdo de uma revisdo, é necessérinareama calibragdo. A calibracdo é o
processo através do qual se assegura que todaviesres entendem as normas técnicas

aplicaveis.

Este processo consiste em rever alguns processogpixpor todos os revisores, analisando

as respostas de cada um.

O objetivo da calibracéo é atingir os padroes deanele 20 % da variacdo nas respostas, em

cada seccao, por cada revisor.

Esta calibracdo permite evitar variagoes de redostarespeitantes ao estilo ou abordagem de

cada revisor.

O processo de calibracdo é realizado em conjurtorpsponséavel dos revisores e equipa de
revisores, com a participacdo dos responsaveiegi@pas de gestdo das linhas de negdcio
AUTO e AT.

Resultados da revisao:

Esta revisdo foi realizada com o intuito de podangarar oS processos geridos no novo
centro de Lisboa, comparativamente com os procegs®®inda se encontravam em gestao
nas delegacdes, de forma a verificar quais aseti¢ais ao nivel de erros de gestéakage

de indice de qualidadgyality score.

A amostra foi de aproximadamente 100 processosdke IcOB e de cada modelo pré Alfa ou
pds Alfa, tendo sido revisto um total de 397 preoss

No quadro seguinte, podemos verificar os resulta@Revisdo de Sinistros Geridos (RSG)
ao nivel de % de racio de qualidade) em % e vaarbs de gestao:
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Figura 24: Resultados reviséo sinistros geridos

Tipo de revisao Quantidade | Racio de qualidade % |Erros de gestéo € | Erros de gestédo % | Total pagamentos

Pré Alfa Linha de Negdcio Automovel 100 95,33% 4.845,99 € 4,99% 97.131,46 €

Pré Alfa Linha de Negdcio Acidentes de Trabalho 100 94,13% 2.164,47 € 4,11% 52.640,30 €
Pés Alfa Linha de Negdcio Automével 100 96,94% 5.600,23 € 3,11% 179.822,29 €

Po6s Alfa Linha de Negdcio Acidentes de Trabalho 97 96,69% 1.384,89 € 2,22% 62.261,51 €
Total 397 95,77% 13.995,57 € 3,57% 391.855,56 €

Fonte: Elaboracao prépria

Andlise global

Como nos indica o quadro acima, o valor de erragedédo encontrado foi de 3,57% e o racio
de qualidade foi de 95,77%.

Verificamos, na andlise dos dois modelos tantalindb as duas LOB analisadas, bem como
na analise individual por LOB, que o novo modelg pdfa, tem valores de erros de gestao

manifestamente inferiores.

Se compararmos o0s dois modelos incluindo as dnlaadide negocio analisadas, verificamos
que o modelo pré Alfa tem um valor de erros dedgestiperior em 1,795 p.p.. O modelo pré
Alfa tem uma % de erros de gestdo de 4,681%, etggae o pos Alfa é de 2,885%.

Andlise por linha de negécio

Na andlise dos dois modelos por LOB, verificamos ga caso do AUTO, a diferenca de
leakage é de 1,87 p.p., sendo 4,99% no pré ALFA e 3,14%a4s Alfa.

Em termos de racio de qualidade, a percentagemcalda no novo modelo é de 96,94%,
superior 1,61 p.p. face ao alcangado no modelgiante

No caso dos AT, a diferenca é de 1,89%, sendo 444%nodelo pré Alfa e 2,22% no
modelo pdés Alfa.

Resultados pos Alfa:
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Figura 25: Resultados pos Alfa

Tipo de revisdo Quantidade [ Racio de qualidade % | Erros de gestdo € | Erros de gestdo % | Total pagamentos

Poés Alfa Linha de Negdcio Automovel 100 96,94% 5.600,23 € 3,11% 179.822,29 €

Pés Alfa Linha de Negdcio Acidentes de Trabalho 97 96,69% 1.384,89 € 2,22% 62.261,51 €
Total 197 96,82% 6.985,12 € 2,89% 242.083,80 €

Fonte: Elaboracé&o propria
Total de beneficios através da reducéo de errgestéo:
Através dos quadros seguintes, poderemos verificatbeneficios totais, expurgando a

amostra selecionada para o total de sinistros agrigara o periodo e tipo de sinistros

geridos, da reducdo de erros de gestdo alcancasacemodelo pré Alfa e o Modelo Pos
Alfa.

Figura 26: Resultados da reviséo de sinistros gefgde Alfa e pos Alfa

Total Pré Alfa

LOB | % Erros de gestdo| Valortotal [Valor Erros de gestdo|% Erros de gestdo| Valor total |Valor Erros de gestéo
Auto 3,77%| 23.886.819,47 901.010,83 4,99%| 8.617.535,36 430.015,01
AT 3,09%| 5.416.210,83 167.306,75 4,11%| 2.851.669,96 117.203,64
Total 3,57%| 34.805.568,83 1.242.558,81 4,68%| 11.469.205,32 536.873,50
Po6s Alfa com erros de gestao % Pré Alfa Po6s Alfa Poupanca

% Erros de gestao| Valortotal |Valor Erros de gestéo | % Erros de gestdo| Valortotal |Valor Erros de gestao
4,99%] 15.269.284,11 761.937,28 3,11%] 15.269.284,11 474.874,74|287.062,54
4,11%)| 2.564.540,87 105.402,63 2,22%| 2.564.540,87 56.932,81( 48.469,82
4,68%)] 17.833.824,98 834.801,35 2,89%| 17.833.824,98 514.505,85( 335.532,36

Fonte: Elaboracé&o propria

Como podemos verificar, a reducdo de erros de @estie os dois modelos permitiu uma
poupanca de 335.532,36€, correspondente a umaaedecl,79%.

Evolugéo do novo modelo operacional

Apés a total integragdo do novo modelo operaciot@hou-se igualmente importante

analisar se existia uma progressédo do modelo ari&ree piloto e a situacdo actual.

Assim, no ano N+1, foi realizada uma revisdo quenissse analisar a progressao entre o ano

N, caracterizado por um modelo misto, em que p#atgestdo estava a ser gerida no novo
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modelo operacional, e outra parte no modelo amtegicomparar com o ano N+1, onde ja se

verifica a totalidade da gestao de sinistros aesdizada no novo modelo operacional.

Adicionalmente, compararam-se os resultados aldassgaa fase piloto no ano N, com a total
integracdo no ano N. Esta analise, permitiu verifise ao longo do tempo, o modelo evoluiu,
como uma maior adaptacdo e interacdo das equipasiedtantes areas besuryoue dos

clientes.
No ano N+1 foi realizada uma revisao de processadag para as LOBs AUTO e AT:
A amostra foi aproximadamente de 200 processoscaalia L OB

No quadro seguinte poderemos verificar os resutaidorevisdo RSG ao nivel de % de racio

de Qualidade e % valor de erros de gestéo:

Figura 27: Resultados revisédo sinistros geridos Wb

Tipo de revisdo Quantidade | Racio de qualidade % | Erros de gestéo € | Erros de gestédo % | Total pagamentos

Linha de Negdcio Automével 198 97,54% 2.449,28 € 2,13% 114.755,64 €
Linha de Negécio Acidentes de Trabalho 200 97,07% 3.719,31 € 1,56% 238.948,61 €
Total 398 97,30% 6.168,59 € 1,74% 353.704,25 €

Fonte: Elaboracao prépria

Como nos indica o quadro acima, o valor de errogedo encontrado para as revisdes
realizadas de AUTO e AT foi de 1,74% e o racio del@ade foi de 97,30%.

O valor de erros de gestdo alcancado para a reikH® foi de 2,13%, e o racio de
gualidade foi de 97,54%.

O valor de erros de gestdo alcancado para a redisdAT foi de 1,56%, e o racio de
gualidade foi de 97,07%.

Na comparacgao entre a LOB AUTO e a LOB AT, verifics que deakagena LOB AUTO
tem melhor desempenho, o valorldakageé inferior em 0,57 p.p. face a LOB AT, enquanto

que o racio de qualidade é superior no AUTO facA@adente de Trabalho em 0,47 p.p.
Comparacéao fase piloto — integracao total

O quadro seguinte apresenta a comparacao dos goeagsridos apenas no novo modelo, ou

seja, a comparacao fase piloto com a total intégrac

70



Novo Modelo Operacional da unidade de sinistros

Figura 28: Comparacao fase piloto — integracad tota

Total Ano N - Pés Alfa Total Ano N+1 Diferenca
LOB | Récio de qualidade % | Erros de gestdo % | Valor total | Valor erros de gestéo | Racio de qualidade % | Erros de gestao % | Valor total | Valor erros de gestdo | Racio de qualidade % | Erros de gestdo %| Valor total | Valor Leakage
AUTO 96,94%!| 3,11%| 179.822,29| 5.600, 23 97,07% 1,56% | 238.948,61 3.719,31 0,13% -1,55%)| 59.126,32| -1.880,92
AT 96,69%! 2,22%| 62.261,51] 1.384,89 97,54% 2,13%| 114.755,64] 2.449,28] 0,85% -0,09%)| 52.494,13 1.064,39
Total 96,82% 2,89%| 242.083,80 6.985,12] 97,30%) 1,74%) 353.704,25 6.168,59| 0,48%)| -1,15% 111.620,45 -816,54

Fonte: Elaboracé&o propria

No quadro anterior, podemos verificar a comparagéee 0s processos geridos em N e N+1,

apenas no novo modelo operacional.
Podemos verificar que existe uma melhoria entrecoNie 0 ano N+1 para ambas as

LOBs, com destaque para a LOB AUTO, que obtém wdagéo de 1,55 p.p., e a LOB AT,

com uma reducao, ainda que pouco significativd,de p.p.

No que respeita ao racio de qualidade, existe umlaama entre N e N+1 para ambas as
LOBs, com destaque para a LOB AT, que obtém um atorae 0,85cp.p., e a LOB Auto,

com um aumento, ainda que pouco significativa,, 8 p.p.

Figura 29: Comparacao revisao sinistros geridos Mm@oAno N+1

Total N Total N+1 Diferenga.
LOB [ Récio de qualidade % [ Erros de gest&o %| Valor total | Valor erros de gestéo [ Réacio de qualidade % | Erros de gestéo %| Valor total | Valor erros de gestéo | Réacio de qualidade % | Erros de gestéo % | Valor total | Valor erros de gestéo
AUTO 96,14%!| 3,77%| 276.953,75 10.446,22| 97,07% 1,56%| 238.948,61 3.719,31] 0,93% -2,22%| -38.005,14] -6.726,91
AT 95,39%) 3,09%] 114.901,81 3.549,36| 97,54% 2,13%] 114.755,64| 2.449,28 2,15% -0,95% -146,17] -1.100,08|
Total 95, 77%| 3,57%] 391.855,56 13.995,57| 97,30%)| 1,74% 353.704,25| 6.168,59 1,53%)| -1,83%)| -38.151,31 -7.826,99

Fonte: Elaboracé&o propria

No quadro anterior, analisou-se a comparacao dnttes 0s processos revistos em N

comparativamente em N+1.

Pudemos verificar que existe uma melhoria entreNN® para ambas as LOBs, com destaque
para a LOB AUTO, que obtém uma reducdo de 2,22 @.9.LOB AT, com uma reducao de
0,95 p.p.

No que respeita ao racio de qualidade, existe uglhama entre o ano N e o ano N+1 e ara
ambas as linhas de negdcio, com destaque para aATOBue obtém um aumento de 2,15

p.p., e a LOB AUTO, com um aumento de 0,93 p.p.

Estas duas comparacdes levam-nos a concluir gue,apEm de uma melhoria no racio de

qualidade e erros de gestdo, com a alteracdo delmogeracional, podemos concluir que o
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modelo em vigor tem vindo a melhorar desde a falsdop como podemos contactar na
comparacao Pos Alfa N com N+1.

Andlise area de registos ICS:

Nesta fase, tornou-se igualmente importante, @aliana revisdo focalizada a area ICS,
responsavel pelo registo de processos de sinidthms das maiores alteragdes do modelo

respeita a centralizacdo da maior parte dos regmima area especializada.

Efetivamente, o novo modelo permite o registo paraonjunto selecionado de mediadores
principais, no entanto os registos passaram aabrados na sua maioria no ICS. Os registos

realizados nos mediadores séo verificados e valglpdla area ICS.

Para analisar a qualidade e tempo de execucao @estdulcral na gestdo de sinistros, foi
realizada uma revisao focalizada de 400 processasnistro registados no ICS nos ramos
AUTO, AT e Outros Ramos (OR).

Face a constituicdo da carteira pelo volume deciegibr LOB e quantidade de sinistros da
Insuryoy selecionaram-se 200 processos AUTO, 100 de ADOed& Outros Ramos (LOBs
lar, responsabilidade civil e acidentes pesso&njle a amostra de recolha perfeitamente

aleatoéria.

Os critérios de andlise foram articulados com paesavel do ICS, observando os seguintes

critérios:

1- Tempo de registo
2- Qualidade dos dados recolhidos
3- Informacéo ajustada
A equipa de revisdo entendeu por pertinente athcia avaliacdo da reserva face a garantia

acionada.
Resultados:
Revisao por critério:
1-Tempo de registo

1.1 Ramo Automobvel
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“Até 24h” (da recepc¢do da participagdo)..................... 1é§istos.... (82,5%)
“ALE 48BN L. 30 registos... (15%)
AL 72N 4 registos.... (2%)

“Superiorabdias” .......ciii i e en L L TEQISTO. L @B)0)

1.2 Ramo Acidentes de Trabalho

“Até 24h” (da recepcéo da participacao)...........c.ceceeennnn. régistos... (68%)
CALE 48N L. 15 registos... (15%)
AL 72N 10 registos... (10%)

“Superiora5 dias” ....c.ooiiii i e e 1 FEQISTEOS. L (7%)

1.3 Ramo Outros Ramos

“Até 24h” (da recepcao da participagao)..........cc.vovvennennnns régistos... (90%)
“ALE 48BN L. 4 registos..... (4%)
CALE 72N 4 registos..... (4%)

“Superiorab dias” ....cviiiii i e e 2 TEQISTEOS L (2%)
2-Qualidade dos Dados Recolhidos

2.1 Ramo Automoével

“SIM” (COMELOS) ..vvviie ettt e e e 194 registos .... %)
)= T 6 registos ...... (3%)

SIM e e a0 100 T QISTOS (%0)
N . 0 registos (%)

2.3 Ramo OR
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ESIMY L e 91 TEQISTOS (%0)
N . 9 registos (%)
3-Informacao ajustada

3.1 Ramo Automovel

“SIM” (COIMTETA) vt e e e e e 184 registos...29)
1N = T 16 registo...... (8%)

3.2 Ramo Acidentes de Trabalho

S 11N [ B (=10 [ 51 (o ST (7))
1= T 2 registos ..... (%)

S e 98 registos ... (%)
BN T 2 reqistos .... (%)
4-Reserva

4.1 Ramo Automovel

“COrTeta”/SIM . 194 registos... (97%
“INCOITEIA"/INEO ...t e e e e 6 registos ...3%0)
4.2 Ramo Acidentes de Trabalho

“Correta”™ SIM ..o 98 registos ....(98)
“INCOITEIA"/NEO ...ve et e e e e 2 registos ..(2%)
4.3 Ramo Outros Ramos

“COITeta”/SIM .. 93 registos ...(93%

“INCOITETA"/NED ...veie i e 7 registos .(7.%)
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N° de colaboradores

Grande parte dos processos de centralizacdo de&csemproduz impacto na reducdo de

colaboradores.

O processo de centralizagdo da gestao de singriosuryoy nédo foi diferente, e provocou

igualmente um impacto na reducao de colaboradores.

Nao se refere a uma centralizacdo, apenas a joataolaboradores num espaco fisico e
trabalhar com a mesma metodologia, mas sim coraremin conjunto de servicos que eram
realizadas em diversos espacos fisicos, e colowamesmo espaco fisico esses mesmos
servicos, e trabalhar sobre uma novo modelo dealtrap caracterizado por criar areas
especificas para funcdes especificas. Dai a seridefque os pilares do novo modelo

operacional sdo a concentracdo, a especializag@gneentacao.

E evidente que a concentragdo num espaco fisiceipsd podera permitir alguns ganhos,
pois permite a partilha de informacéo e sinergipsogimidade com os processos de decisao.
No entanto, no caso da transformacao operacioni@sdayoy para além da concentracdo de
servicos em dois centros técnicos, a especializag@gmmentacao foram fundamentais para a
reducdo de colaboradores. A criagdo de areas alipadas, como a area de registos, e as
areas de gestdo e suporte, e a especializacaoQmyr permite uma maior focalizacdo nas
tarefas e incrementa a produtividade. Por outro,ladsegmentacdo das areas de gestao de
sinistros de acordo com a complexidade do sinigieymite criar processos de gestao
standardizados que também incrementam a produfizida

A Insuryou no modelo anterior apresentava um modelo mistosergicos centrais e as

equipas de gestdo das empresas associadas, cdroradtaes 100% alocados a funcdo de
sinistros, e os gestores de cliente, como refegitteriormente, alocados em média 70% a
funcao sinistros. Adicionalmente, foi contabilizagta nimero de colaboradores o trabalho de

registo e gestdo de sinistros realizados pelosadergs.

No quadro seguinte, podemos verificar o nUmerootiboradores alocados a fungao sinistros

no modelo anterior:
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Figura 30: N° de colaboradores alocados a fungéstrsis no antigo modelo operacional

Area N° de colaboradores
Delegacdes - Gestores de cliente 62
Mediadores 35
Servigos centrais 38
Empresas associadas 25
Total 160

Fonte: Elaboracao prépria

No quadro seguinte podemos verificar o n° de cotdmyes por equipa do novo modelo

operacional:

Figura 31: N° de colaboradores por equipa do novdeho operacional

Area Ne de colaboradores
Direccdo 2
ICS 19
Automobvel 28
Acidentes de Trabalho 0]
Outros Ramos 13
Centro de sinistros Porto 12
Contencioso / Reembolsos 11
Controlo de gestao 17
Total 122

Fonte: Elaboracao prépria

Como podemos verificar, 0 novo modelo operacioeaigiu uma reducéo de colaboradores

afetos a funcéo sinistros em 38 recursos.
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5.4. Perspetiva de aprendizagem e desenvolvimentganizacional

A estratégia de descentralizacaoldsuryoy através da criagdo de vérias Delegagbes com
autonomia, permitiu o crescimento da organizac&outtomos 20 anos. Portugal durante essa
altura, estava a beneficiar da entrada na Unidofeia, e esta estratégia, que era inovadora

naquele tempo no mercado, permitiu uma histérisudesso.

Como ja referido anteriormente, a figura do gest®rcliente nas Delegacfes era um dos
alicerces deste crescimento, pois era esta figueadgva todo o suporte administrativo para

gue os Delegados e gestores de Negocio pudessiramraagdcio para lsuryou

No entanto, ao nivel e recursos humanos, apesgnadde parte das fungcées de um gestor de
cliente era a gestao do sinistro, ndo havia pregrede carreira dentro da area de sinistros.

Neste modelo, parte dos colaboradores que erargeste cliente, gostariam de poder ter um
plano de carreira e desenvolver as suas compesémerdro da area de sinistros, no entanto,

pelo modelo organizacional, esse acesso era negado.

A evolucdo de carreira, tanto do ponto de vistarfoeiro, com do ponto de vista da
formacdo, passava sempre por uma promocao a gest@mgocio. Mas nem todos os gestores
de cliente tinham perfil para gestores de negduas 0s que se destacavam como gestores de
cliente e na gestdo de sinistros, mesmo sem perfilocacdo, acabavam por tentar crescer
dentro da organizacdo por essa vida, pois as opdaes financeiras e de formacdo eram
enormes. Esta situacéo provocou uma perda de konamecbntinuo na funcéo sinistros, que a
manter-se o0 modelo anterior, face as exigénciapudidade, competitividadepmpliance e
regulacéo por parte das instituicbes, poderia enleen causa a estabilidade financeira da

organizacao.

Neste ponto ndo foi importante apenas analisar gadto da mudanca sobre a perspetiva
empresa, mas também o impacto nos colaboradorgpjepo sucesso das organizacoes esta

nas pessoas.

Neste ponto, foi analisado o nivel de envolvimaids colaboradores no modelo anterior e 0
novo modelo operacional. No entanto, iremos iguatmeerificar a variavel implementacao,

pois no processo de mudanca ndo interessa apeaifazarvse o novo modelo corresponde as
espectativas previstas, mas a forma como a implecgémn foi realizada e o impacto que teve

na aceitacdo do novo modelo pelos colaboradores.
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Os projetos de implementacdo do novo modelo operakiprojeto Alfa e Beta, seguiram ao
pormenor a metodologia de gestdo de projetos,érde PMOK.

A lideranca forte, aliado a uma comunicag¢ao clarabgetiva, permitiu no processo de
mudanca que os colaboradoresmauryoupercebessem que todos estavam a caminhar num
s6 sentido e para um objetivo comum, que era deape antecipadamente a organizacao

para as exigéncias do futuro.

A comunicacdo de como o projeto de implementagaad&correr, foi importante que todos

tivessem o0 mesmo nivel de informacéo.

O cumprimento das ac¢des da forma e prazos definmmitiu criar a confiangca necessaria
para que os colaboradores acreditassem no projeto.

Como referido anteriormente, um projeto desta eaturprovocou impactos positivos e

negativos ao nivel dos colaboradores. Os efeitesedanomias de escala também se fizeram
ver, e houve colaboradores que sairam da organizmgatros que entraram. No entanto, a
organizacao ficou a realizar mais e melhor com mearoursos, dada a alteracdo do novo

modelo operacional.

Ao nivel de recursos humanos houve uma preocupagéo grande por parte da Direcdo da
Insuryoy da Direcdo dos Recursos Humanos, e dos respasstageareas funcionais, para as
decisbes no que respeita as saidas e recolocacamlal@oradores. O tratamento dos
colaboradores com atencéo e respeito, permitiuaguaioria dos colaboradores que sairam
da organizacdo tenham saido a bem, os que fordatadas aceitaram de forma pacifica a
mudanca. E evidente que uma mudanca ndo tenhaddrgmioblemas com alguns

colaboradores, mas de forma geral a reorganizag@aitiu ao nivel dos recursos:

- Reformas antecipadas a colaboradores em fim deirea permitindo a promocédo de

colaboradores com potencial, que estavam limitadasivel de progressao de carreira;

- Equipas renovadas, como novas ideias, com mdéivactitude para vencer os desafios do

futuro;

- Adequacao de colaboradores com perfil e ambigdesalizar a sua carreira na funcao de

sinistros;

- Planos e formacéo de carreira dentro da fungastisis;
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- Para os colaboradores que ja faziam parte descgsrcentrais, novos desafios e novas
responsabilidades dentro das novas areas de @mistr

O novo modelo operacional, como podemos verifieaparspetiva econdmica, dos clientes,
dos processos internos e agora do ponto de vistpmadizagem, trouxe muitos beneficios
para a organizacdo. No entanto, sem um processmipaglo de implementacdo do novo

modelo operacional, os resultados ndo seriam osowes
Inquérito satisfacao colaboradores

Para verificar e comprovar os beneficios do novaletwmoperacional do ponto de vista da
aprendizagem, &suryourealizou um questionario de satisfacdo, paraivarifo nivel de
empenho dos seus colaboradores.

No campo de andlise desta tese, iremos verificaressltados alcancados na unidade de

sinistros, no modelo anterior, e no novo modelaagpenal.

O estudo consiste em realizar um conjunto de gessHbs colaboradores, de forma

totalmente confidencial.

Apesar de néao ter sido de caracter obrigatérioyestipnario teve uma taxa de resposta na

unidade de sinistros de 85%.

Os resultados do estudo sé@o apresentados numa ekcd)-100, sendo 0 sem nivel de

empenho por parte dos colaboradores, e 100 emmpeakiono por parte dos colaboradores.

O indice de empenho dos colaboradores combinardeates-chave dos inquéritos que tém

um impacto consistente e previsivel no comportament

A média ponderada destes 4 elementos-chave doéritopudefine o indice de empenho dos

colaboradores.
Os 4 elementos-chave dos inquéritos utilizados ip&air o nivel de empenho séo:

Satisfagcdo — Em termos gerais, estou extremamatgéego(a) com dnsuryoucomo local
de trabalho

Orgulho — Sinto orgulho em trabalharinguryou
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Apoio - Teria todo o prazer em recomendar a um araigfamiliar que procurasse emprego

nalnsuryou
Permanéncia - Raramente penso em procurar um mop@go noutra empresa

Na figura seguinte, podemos verificar os resultaaloangados com este estudo no Ano N e
no Ano N+1

Figura 32: Nivel de empenho dos colaboradbrssryou

Nivel de empenho

100%

. 74%

80% 4 20%

62%

60% EE——

a0% 7% -

- J
0%

Unidade de Sinistros nsuryou Portugal

mAno N Ano N+1

Fonte: Elaboracao prépria

Como podemos verificar no grafico anterior, houve imcremento no empenho tanto dos
colaboradores dinsuryou Portugal em geral, bem como dos colaboradoresndiade de

sinistros, entre o Ano N e o0 Ano N+1.

O nivel de empenho dos colaboradores da unidadaidéros, incrementou 37 p.p., dos 37%

no Ano N, para os 74% no Ano N+1.

A Insuryou também incrementou o nivel de empenh® awaboradores disuryou em

Portugal, com um aumento de 8 p.p., dos 62% noMyrgara os 70% no Ano N+1

5.5 Implementacé&oBalanced Scorecard

No sentido de obter uma visdo clara e objetivardssltados alcangcados no novo modelo
operacional, bem como a comparagdo com o modeleriant foi criado um balanced
Scorecard, que integra os resultados na perspétiaaceira, perspetiva dos clientes,

perspetiva dos processos e perspetivas de aprgadizacrescimento:
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Figura 33:Balanced Scorecard

Descricao Ano N Ano N+1 Variacao Resultado

Perspectiva financeira

Custo médio total processos geridos
Custo médio total processos geridos Automovel 1axp, 1.33757€ -0,44
Custo médio reparacgdo processos geridos Automovel 010,29 4 1.004,64|€ -0,5

Custo médio imobilizagdo processos geridos Autorinove 279,19 4 269,09 € -3,62
Custo médio total processos geridos Acidentes dbalino 716,94 € 693,59 € -3,2
Reembolsos 6.156.582,00 € 6.918.647,00 € 762.065,
Racio de reembolsos 2,804 3,30% 0,50

Racio de reajustamento de reservas 2]40% (4,79% -
Convencdao IDS- Ganhos e perdas -199.589,69 € 2628026, 463.615,97
Convencao IDS- Custo médio total 1.024,56 € 97444 €  4,89%
Convencao IDS- Custo médio reparacao 964,99 € 988,35 -6,39%
Perspectiva dos clientes

Indice de relacionamento 69 70

Perspectiva dos processos internos
Réacio de qualidade

Réacio de qualidade Antomdvel e Acidentes de Trabalh 95,779 97,30%

Racio de qualidade sinistros geridos Automovel 96/14 97,079 0,939
Racio de qualidade sinistros geridos Acidentesdbédlho 95,39% 97,546

Erros de gestao

Erros de gestao Antomovel e Acidentes de Trabalho 5798, 1,749 -1,839
Erros de gestdo sinistros geridos Automovel 3[77% 694[5 -2,219
Erros de gestdo sinistros geridos Acidentes dealiiab 3,099 2,13% -0,96
N° de colaboradores 160 122

Perspectiva de aprendizagem e crescimento

indice de empenho dos colaboradores 37 74
Resultado:

Melhoria de resultado
Manutencdao resultado
Degradacgéo do resultado

Fonte: Elaboracao prépria
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6. Conclusoes:

A estratégia de uma empresa ndo é constante ao tmgempo. Ela molda-se a medida que

evolui internamente, e também de acordo com a eentd externa.

Nos ultimos tempos, a envolvente externa tem-s&tlr cada vez mais importante, pois € a

componente que alavanca a mudanca.

A mudanca de estratégia diasuryoy deveu-se a uma combinacdo de fatores internos e

externos, mas principalmente externos.

Os rendimentos de investimentos cairam com a des008-2012, e tornou-se imperativo
gue o negocio operacional fosse rentavel. Os pgedeseguros baixaram significativamente,
e 0S custos tiveram necessariamente que redumtn thb ponto de vista de custos com

sinistros, bem como ao nivel das despesas.

O desafio foi encontrar um modelo operacional, gudesse manter o mesmo nivel de
satisfacdo dos clientes, mas que, simultaneamesedezisse 0s custos, atravées de uma

estrutura mais eficiente, mais qualificada e egpieada.

Para além de encontrar o melhor modelo, outro graledafio foi elaborar a forma como se
iria efetuar a mudanca. A elaboracdo de um prgétbe, o projeto Alfa, onde se transferiu
numa primeira fase a gestdo das Delegacbes e Medsadigados, bem como servigos
centrais e empresas do grupo, permitiu validar wonmodelo operacional e comparar
linearmente com o modelo anterior. Para além dalagdo, permitiu que a organizacao

tivesse aprendido com os erros cometidos, evitgnédossem repetidos na integracao total.

A mudanca traz, normalmente, periodos de instaliéd de desmotivacdo, que impacta
diretamente na qualidade do servico. No entant@nddise do ponto de vista dos clientes, o
indice de satisfacdo dos clientes manteve-se aa@ado até um incremento de 1 ponto. No
entanto, € um claro sinal de que, a medida quevo mmdelo operacional se aproximou do
seu ponto de maturacao, o nivel de satisfacdo ladodes tendeu a aumentar. Os processos
ficaram mais claros, o nivel de interacéo e simsrgumentou, e com uma equipa focalizada e
especializada, novas ideias surgiram para mellmrandelo, que impactou diretamente no

nivel de servico.
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Apés a andlise de resultados, verificou-se quepdeimentacdo do novo modelo operacional
alcancou os beneficios esperados:

- A criacdo de areas especializadas, focalizaddgntéo sinistros, trouxe maior qualidade e

eficiéncia na gestdo de sinistros.
- A aposta na formacéao ajudou na preparacédo degasgpara os desafios futuros;

- A atribuicdo de novas responsabilidades e desati@m como planos de carreira,

incrementou a motivacéo e envolvimento dos colalmes na empresa.

Todas estas melhorias do ponto de vista operacgdealrecursos, permitiu que a organizacao

alcancasse os resultados financeiros pretendidos.

A gestdo de sinistros passou a ser mais pro-advajais assertiva na atribuicdo das
responsabilidades, o que permitiu uma reducao &bocmédio total com sinistros. Foi
possivel gerir os sinistros de forma mais rapideavés da eliminacdo de um conjunto de

tarefas administrativas que nao traziam valor pam para a organiza¢cdo, nem para o cliente.

Ao implementar os pilares do novo modelo, a comeeab da gestdo em dois centros
especializados, foi possivel aproveitar as ecormmé escala e fazer mais e melhor com
mMenos recursos. A organizacao conseguiu absordas t@s atividades, com menos recursos,
e permitiu transferir ainda colaboradores para deacde suporte, tais como fraude,
reembolsos e gestdo de fornecedores, importante®©@dingimento dos objetivos propostos.
Permitiu igualmente uma poupanca ao nivel de cugtesacionais, nomeadamente espacos

fisicos e custos associados, correspondéncia ermdvess.

Em termos financeiros, a reducéo do custo médm]@B’s AUTO e AT, e um incremento
do valor de fraude e reembolsos, trouxeram um itopdiceto nos resultados da Organizacéo.
A reducdo do custo médio AUTO na Convencédo IDS jiermue alnsuryoualterasse o seu
panorama negativo de proveito e custos na comp&msig convencgéo IDS, para um saldo

positivo em N+1.

Na perspetiva de desenvolvimento, a aposta naacride planos de carreira, na formacéo e na
especializacdo dos colaboradores que integraramva dhidade de sinistros permitiu que a

organizacao se preparasse para os desafios dotgredeituro, caracterizado por:

- Elevada exigéncia por parte de clientes ao migejualidade de servico e preco,
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- Exigéncias por parte do regulador, relativo a agntomo fraude, transparéncia e
compliance

- Exigéncias por parte da comisséo e protecao diesdalativo a partilha de informacéo;
- Exigéncias por parte do grupgsuryoupara questdes de reputacao;
- Exigéncias por parte dos acionistas para manteswtado do grupmsuryoy

Este projeto demonstra que é possivel realizar tomahtransformagédo da organizagdo, com
impacto na estabilidade de todos os colaborad@emrna-la positiva, através de uma

lideranca forte, uma comunicacao clara e objetivena gestédo de projeto metodoldgica.

N&o sabemos se num futuro proximdnsuryoundo terd que inverter este modelo, pois o
mercado estad em constante mutacdo e os clientesak@anos. Contudo, este estudo

permitiu concluir que, face ao mercado atual, ésieestratégia correta e aguela que permitira
aInsuryoualcancar os seus objectos. Definir a estratégientiaresa é preparar o futuro e a

Insuryou conseguiu antecipar-se e estar prontagsadasafios.
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