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RESUMO

Este estudo versa sobre o tema da transformacéo digital e os sinais de disrup¢do na inddstria de
seguros no Brasil. Seu desenvolvimento foi motivado pelo interesse no aparecimento de
startups de seguros, as insurtechs, que apresentam novos modelos de negdcio, como a
Lemonade e Oscar, dos Estados Unidos, e a ZhongAn, da China. A pesquisa utiliza o conceito
de “Cadeia de Valor do Cliente” (CVC) (TEIXEIRA; PIECHOTA, 2019), que analisa a
disrupcdo a partir da capacidade de novos entrantes gerarem valor para 0s consumidores,
assumindo atividades especificas antes exercidas, com deficiéncia, por empresas incumbentes,
no fendmeno denominado decoupling (desmembramento). Para gerar a analise foi realizada
uma pesquisa exploratoria com 23 gestores e executivos de empresas desafiantes e lideres de
mercado. O resultado apontou atritos relevantes em todas as etapas da jornada, desde a pesquisa
até o cancelamento dos servi¢os. Ao contrario do que se esperava ao abordar o assunto da
disrupcéo, percebeu-se que a maioria das insurtechs executam atividades como parceiros das
incumbentes, reforcando a ideia de que a ruptura € uma possibilidade remota, apoiadas ainda
pela percepcdo de robustas barreiras de entrada e forte regulacdo. Contudo, iniciativas como a
Youse, que tem como um dos seus principais investidores a Caixa Econémica Federal,
apresentam modelos de negécio que agregam diferentes etapas da cadeia de valor (coupling)
que passam a confrontar empresas lideres. Diante desse cenario, 0 mercado comeca a rever seu
posicionamento ao notar novos entrantes apoiados por grandes instituicbes financeiras e
seguradoras concorrentes; além disso, com o langcamento da Sandbox, pela Superintendéncia
de Seguros Privados (SUSEP), o mercado introduziu um novo marco regulatorio, oferecendo
maior flexibilidade e mais oportunidade para desenvolvimento de novos produtos, o que
também possibilitou a entrada de desafiantes que podem conquistar a base de usuarios, como a
88i, uma das 11 empresas selecionadas pelo regulador. O estudo traz descobertas relevantes em
relacdo a desintermediacdo, regulacdo, omnichannel, cultura organizacional, ambiente data-
driven, tecnologia, inibidores da disrupcdo, riscos e oportunidades percebidas bem como
evidencia que a disrupgdo é capaz de ser gerada por adversarios de outros setores de forma
direta, como a Amazon, que passa a atuar no setor de seguros com a Acko de forma indireta
por meio de empresas como a Dandelin e a Alice, que podem, a0 menos em parte, substituir o

plano de salde.

Palavras-chaves: Decoupling. Disrupcdo. Seguros. Modelo de negécio. Cadeia de Valor do
Cliente (CVC).



ABSTRACT

This study deals with the topic of digital transformation and signs of disruption in the insurance
industry in Brazil. Its development was motivated by the interest in the appearance of insurance
startups, the insurtechs, which present new business models, such as Lemonade and Oscar, from
the United States, and ZhongAn, from China. The research uses the concept of “Customer
Value Chain” (CVC) (TEIXEIRA; PIECHOTA, 2019), which analyzes disruption based on the
ability of new entrants to generate value for consumers, assuming specific activities previously
exercised, with disabilities, by incumbent companies, in the phenomenon called decoupling. To
generate the analysis, an exploratory survey was conducted with 23 managers and executives
from challenging companies and market leaders. The result pointed out relevant frictions at all
stages of the journey, from the survey to the cancellation of services. Contrary to what was
expected when addressing the issue of disruption, it was realized that most insurtechs perform
activities as partners of incumbents, reinforcing the idea that disruption is a remote possibility,
further supported by the perception of robust barriers to entry and strong regulation. However,
initiatives such as Youse, which has Caixa Econdémica Federal as one of its main investors,
present business models that aggregate different stages of the value chain (coupling) that start
to confront leading companies. Faced with this scenario, the market begins to revise its position
when noticing new entrants supported by large competing financial institutions and insurance
companies; moreover, with the launch of Sandbox, by the Superintendence of Private Insurance
(SUSEP), the market introduced a new regulatory framework, offering greater flexibility and
more opportunity for the development of new products, which also enabled the entry of
challengers who can win the user base, such as 88i, one of the 11 companies selected by the
regulator. The study brings relevant findings in relation to disintermediation, regulation,
omnichannel, organizational culture, data-driven environment, technology, disruption
inhibitors, perceived risks and opportunities, as well as evidence that the disruption is capable
of being generated by opponents from other sectors in a similar way. direct, like Amazon, which
starts to act in the insurance sector with Acko indirectly through companies like Dandelin and

Alice, which can, at least in part, replace the health plan.

Keywords: Decoupling. Disruption. Insurance. Business model. Customer Value Chain
(CVO).
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1 INTRODUCAO

1.1 TEMA DA PESQUISA

A disrupcdo é um tema relativamente novo, todavia vem crescendo em importancia na
medida em que se observa 0 aumento de casos de empresas incumbentes, que garantiram, por
décadas, condicdo confortavel em diferentes setores da economia, serem destituidas de seu
protagonismo por novos entrantes. A disrup¢do decorrente de novos modelos de negécio € um
fendmeno caracterizado pela velocidade em que desafiantes conquistam a base de clientes das
lideres do setor, gerando grande prejuizos para estas (TEIXEIRA; PIECHOTA, 2019). Tais
modelos de negdcio sdo presentados pela proposicdo de novos métodos pelos quais empresas
geram valor para o cliente e monetizam sobre o valor gerado. O efeito decorrente dessas
atividades representa uma ameaca que exige respostas efetivas e rapidas que, muitas vezes,
instituicdes de grande porte e forte cultura organizacional, presas ao seu modelo de sucesso
anterior (MCGRATH, 2013), ndo séo capazes de dar, sobretudo em um novo ambiente em que
vantagens competitivas ndo alcancam a longevidade de antes e sdo facilmente copiadas por seus
concorrentes.

A configuracdo da inddstria de seguros, contudo, explica a razdo pela qual o tema
permanece longe da mesa de debate de executivos e gestores. As dez maiores seguradoras Sao
responsaveis por 75% do resultado do setor (SINDICATO..., 2019) e algumas delas ainda
possuem relacdo com as maiores instituicGes financeiras do pais, como Bradesco, Itau,
Santander, Caixa Econdmica Federal e Banco do Brasil. Eventuais desafiantes, além de
competirem com empresas que dispdem de grande volume de capital, base de clientes e canais
de distribuicdo, ainda precisam lidar com a complexa regulacdo do setor e exigéncias que
tornam a entrada no segmento pouco atraente do ponto de vista de investimento. Isso se justifica
porque existe um grande volume de insurtechs que surgem como prestadoras de servigo da
prépria industria com o foco em minimizar ou eliminar ineficiéncias, como também explica o
baixo nimero de desafiantes que realmente confrontam as empresas incumbentes e possuem
potencial de disrupcéo. Porem, deve-se levar em conta que o fendmeno da disrupcéo ndo se da
por volume de desafiantes, mas por eficiéncia em suprir necessidades do consumidor, de modo
gue 0 novo entrante seja capaz de gerar rentabilidade e capturar a base de cliente de forma
escalavel e veloz.

Apesar do cenario de aparente conforto para empresas lideres em paralelo a realidade

descrita anteriormente, a transformacdo digital se desenvolve amplamente na vida dos
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consumidores que passam a conviver com diversas plataformas que melhoram sua experiéncia
de vida e consumo. Com elas a disposicao, o cliente possui meios mais faceis para se expressar
(Blogger), descobrir (Youtube), pesquisar (Google), comparar (Bondfaro), recomendar
(Forsquare), interagir (WhatsApp), relacionar (Facebook), reclamar (Reclame Aqui), ser
atendido (Chatbot), pagar (PagSeguro) e, por fim, comprar (Amazon). Ha servicos que cobrem
basicamente todas as etapas de ciclo de venda de qualquer indUstria. Esse novo ecossistema
digital pressiona empresas a desenvolverem competéncias que as possibilitem acompanhar o
comportamento do consumidor que ndo esta mais atrelado a uma industria especifica. Um
cliente que tem uma experiéncia digital satisfatdria em uma plataforma de banco, por exemplo,
passa a exigir o mesmo nos demais servi¢cos com o qual tem contato, como no caso de seguros.

E a partir do desenvolvimento de atividades, ao longo da experiéncia do cliente, que se
desenvolve o conceito de Cadeia de Valor do Cliente (CVC), elaborado por Teixeira e Piechota
(2019). A CVC tem referéncia analoga com a Cadeia de Valor da Inddstria (CVI) (Porter,
2014), que analisa as diversas atividades que sdo exercidas, como operacdo e logistica, mas
com uma diferenca crucial entre ambas: enquanto a CVI busca gerar beneficio proprio, como
reducdo de custo e eficiéncia operacional para a empresa, a CVC considera as atividades que
geram valor a partir da 6tica do consumidor, forjando a satisfacdo e experiéncia dele como um
validador da capacidade da empresa em transformar o conhecimento do cliente em proposta de
valor.

Acontece que a industria, objeto deste estudo, apresenta atritos e ineficiéncias ao longo
de toda a jornada de compra do cliente e até mesmo a regulacdo atrapalha a proposta de uma
solucgéo integrada, como a obrigacéo da venda por meio de um corretor e a intermediacao feita
por uma empresa ou profissional sem vinculo com a organizacao e que enfatiza a assimetria
informacional® entre segurado e seguradora. Uma amostra disso é a baixa satisfagio dos
segurados. Potencializado pela pandemia da COVID-19 (Corona Virus Disease = Doenca do
Coronavirus), uma pesquisa nos Estados Unidos aponta que 41% dos clientes de seguros estéo
inclinados a buscar um outro fornecedor que tenha mais competéncia digital, e a falha nesse
atributo no relacionamento com a seguradoras é apontado como principal problema por 15%
dos segurados (COVID-19, 2020).

Justamente aproveitando-se das deficiéncias existentes em diferentes etapas dessa

trajetdria € que surgem tanto as startups, que promovem servi¢cos que melhoram a experiéncia

L Assimetria informacional: conceito que gera prejuizo para uma das partes por uma estar mais informada que a
outra. Por exemplo, o corretor pode ter informacgdes de restricbes do plano de satde que ele pode omitir para ndo
perder a venda e o segurado pode ocultar histérico de salde para evitar a recusa do plano.
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do consumidor, quanto o0s negdcios que focam na otimizacdo da operacdo da seguradora. Sao
diversos exemplos de novos entrantes que atuam ao longo da trajetoria de compra e uso, desde
a cotacdo (como ComparaOnline), intermediacéo (como Minuto Seguros) até acdes preventivas
de revisdo (como Carl0), aviso e atendimento de sinistro (Planetun). Porém, nem todas as
iniciativas que surgem estao a servico das seguradoras. O mercado brasileiro esta na 462 posicéo
de receita de seguro per capita, mesmo sendo uma das des maiores economias do mundo
(TUDO SOBRE SEGUROS, 2020a), isso significa que um percentual significativo da
populacédo nao possui nenhum tipo de protecdo ao patrimonio; o produto de maior penetracao,
que é 0 seguro automotivo, cobre apenas 30% da frota nacional (PONCIANO, 2017), por
exemplo.

Dessa forma, surgem alternativas para o publico que considera o servigo caro ou
inacessivel, como a Ituran e Tracker, que oferecem rastreador veicular, a Reboque.me, um
aplicativo que permite que clientes sem seguro possam acionar o servi¢o de reboque com
facilidade; a Soon, que oferece assisténcia para frota de carros; até alternativas que nao possuem
em si nenhum incremento digital ou tecnoldgico, como as cooperativas de protecdo veicular,
gue o segmento chama de mercado marginal, mas € um modelo de neg6cio em que 0sS
interessados se associam a um grupo em que 0 custo de eventuais avarias e perdas séo
compartilhados entre seus membros, portanto, ndo se caracterizando como seguro, porém tem
causado grande debate na indUstria, a qual exige a proibicdo e boicote dessas associaces
(SINDICATO..., 2018), que diferente da Superintendéncia de Seguros Privados (SUSEP)?, é
autorregulada e possui maior flexibilidade e velocidade para se adequar as exigéncias do
mercado.

Empresas com essas caracteristicas, que atuam atraindo clientes que ndo fazem parte do
mercado, possuem potencial de disrupgdo pelo conceito de “low-end disruption”, proposto por
Christensen, Reynor e McDonald (2015), em que desafiantes focam nos compradores de menor
valor, porém avancam ao longo do tempo integrando recursos e gerando mais valor para 0s
clientes que, em um curto periodo, acabam por conquistar igualmente a clientela mais valiosa.
Dessa forma, incumbentes preocupados com inovagOes incrementais para atrair e reter os
usuarios mais valiosos demoram a perceber o risco até ao ponto em que perdem,
consideravelmente, sua principal fonte de receita; além de que novos modelos de negdécio e
solugdes que ndo se enquadram como seguros geram oportunidades para que novos entrantes

tenham flexibilidade e dinamismo que a regulacdo ndo permitiria.

2 SUSEP: significa Superintendéncia de Seguros Privados e é o 6rgdo responsavel por regular a indGstria de
Seguros.
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Além das empresas que atuam servindo as seguradoras e aquelas que operam com
clientes excluidos no mercado, comegam a surgir iniciativas mais robustas que visam competir
com as seguradoras tradicionais, em sua maioria, com o respaldo de grandes institui¢cbes, como
a Ciclic, insurtech que é ligada ao Banco do Brasil, e a Youse, com vinculo com a Caixa
Econbmica Federal. Os dois exemplos se tornam emblematicos porque além de oferecerem
solugdes integradas, ou seja, que atuam em toda a cadeia de valor do cliente, s&o aportadas por
instituicGes publicas, as quais, no Brasil, tem a pecha de ma gestdo e atraso; todavia, € uma
amostra clara de que a disrupcdo pode vir de qualquer direcdo e que 0 segmento ndo esta tao
indiferente como se faz pensar em relagdo a transformacdo digital e o comportamento do
consumidor, em que conglomerados tradicionais também estdo impulsionando um novo
momento para o setor.

Um passo adiante no tema é tratar da percepcéo da concorréncia sob duas perspectivas
importantes: 0s momentos da vida do cliente e a experiéncia em uma jornada de compra. Por
um lado, as corporacdes deixam de competir apenas pelo ato de compra e adentram na arena da
competicdo pela atencdo nos episodios da histéria do prospect (EDELMAN; SINGER, 2015;
TEIXEIRA; PIECHOTA, 2019), assim, por exemplo, quando um casal tem filho, diversas
companhias buscam rentabilizar-se a partir desse momento, desde uma empresa que deseja
vender fralda até uma seguradora que percebe ser um momento chave para oferecer seguro de
vida e previdéncia privada, tanto quanto no momento em que o cliente compra um celular, em
que a loja ao lado tenta vender pelicula de protecdo para tela do aparelho, a operadora de
telefonia se empenha para convencé-lo a ser um cliente p6s-pago e a seguradora procura
proteger o novo bem, mostrando a ele a frustragéo e o impacto financeiro caso ocorra algo com
seu novo aparelho.

Para chegar nesse nivel de competicao, em que é possivel identificar e agir em diferentes
episddios, as empresas precisam desenvolver competéncias analiticas e infraestrutura para
armazenar, tratar e usar um grande volume de dados que se multiplicam com o novo ambiente
digital (GUISSONI; NEVES, 2013); de outro modo, observando de forma linear uma jornada
especifica, instituicdes que conseguem gerar valor ao longo de todos os momentos chaves,
impdem-se como referéncia para o cliente. Organiza¢des como a Apple deixam de ser apenas
fabricantes de celular, ampliando seu dominio, atuando como plataforma de compartilhamento
de musica (iTunes), meio de pagamento (Apple Pay) e até de cuidados para a saude (Apple
Watch), por exemplo. Essas companhias pavimentam sua expansdo baseadas no seu
reconhecimento como provedores de experiéncias acima da média do mercado. Amostras como

essas deixam claro o risco que representam para o setor quando uma companhia como a
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Amazon, referéncia de e-commerce no mundo, amplia seu dominio adentrando na industria de
seguros por meio da Acko.

No Brasil, espelhando esse quadro, hd a Magazine Luiza, varejista tradicional que
comecou a oferecer seguros para sua propria base de clientes, empregando toda sua
competéncia digital que desenvolveu ao longo dos Gltimos anos (se beneficiando também de
sua rede de lojas fisicas) criando um ambiente omnichannel para si, conceito relacionado a
geracdo de uma experiéncia Unica considerando multiplos canais de relacionamento e venda
oferecidos para o cliente, a qual fortalece seu novo posicionamento como empresa de
tecnologia. Os dois exemplos confirmam que empresas relevantes que lidam com grande
volume de dados, matéria prima da andlise de risco, como Google e Facebook, podem também
tornarem-se grandes desafiantes do setor em breve, deixando em alerta os executivos do setor.

Por fim, o préprio comportamento do consumidor aponta riscos futuros para alguns
segmentos. Como exemplo, ha a nova geracdo que apresenta menor desejo de posse de
automovel, migrando para solucdes da economia compartilhada, como a carsharing, um
modelo de negdcio que se caracteriza pela utilizacdo do veiculo por um tempo, em que o cliente
utiliza o carro como passageiro, deixando de ser, portanto, um produto e passando a ser um
servico, que tem se chamado de servitizacdo (BAINES et al., 2017), eliminando a necessidade
de posse do veiculo e seus custos a ele atrelados, sendo o risco maximo para o setor o eventual
sucesso desse modelo de negécio ligado aos carros autbnomos, em que a tecnologia teria
potencial para reduzir, a niveis inimaginaveis, o risco de sinistro, fazendo ruir o setor de seguro

automotivo.

1.2 OPORTUNIDADE DE ESTUDO E LACUNA

O tema da transformacdo digital e da disrupcdo possuem valor pelo que podem aportar
de conhecimento e descoberta para a industria de seguros no Brasil, visto que € uma industria
pouco explorada do ponto de vista de marketing e estratégia. Em parte, isso ocorre pelos fatores
ja citados na sessao anterior; contudo, nesta sessdo, 0 objetivo esta mais em apresentar a lacuna
e a oportunidade do que a origem dela. O fato é que fica evidente que faltam referéncias de
conteudo para o setor e modelos que permitam que o mercado, as empresas, 0 processo de
transformacéo digital e a disrupgéo possam ser analisados de forma assertiva e replicavel. Como
0s conceitos tendem a ser apresentados de forma genérica, exige-se que 0s interessados e
participantes do setor se lancem a validar e verificar as implicacGes desses conceitos em cada

contexto e industria.
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Um indicador dessa lacuna ¢ explicitado pelo volume de contetido gerado nos meios de
comunicacdo do setor e pelas consultorias que abordam tais temas, no entanto, sem
aprofundamento e embasamento tedrico e cientifico para tal, que por consequéncia ndo gera
compromisso e preocupacio com sua real aplicabilidade e relevancia. E sobre essa perspectiva
que este estudo se propde a abordar temas que apresentam grande debate e relevancia para o
setor: a transformacdo digital, as caracteristicas da disrupgdo e suas implicacGes para as

empresas lideres e desafiantes no setor de seguros no Brasil.

1.3 PROBLEMA DE PESQUISA

A partir da perspectiva de gestores de empresas incumbentes e startups, ou negdcios
com inovacao digital no setor de seguros, o estudo reflete sobre os filtros propostos em relacdo
a induastria, que tém como objetivo buscar respostas praticas, objetivas e aplicaveis
considerando as particularidades que sdo inerentes ao mercado alvo do estudo, que embora
tenham semelhancas com outros mercados ao redor do globo, possuem caracteristicas que ndo
podem ser relativizadas, pois isso poderia comprometer a propria relevancia e aplicabilidade
dos modelos e descobertas. Logo, a partir da Otica dos gestores e executivos de empresas
incumbentes e startups que nelas atuam, o estudo se propde a responder as seguintes perguntas

de pesquisa:
)] Quais sdo os sinais de disrupcdo e como ela tem se configurado na industria de
seguros?

1)) Quais os riscos e oportunidades que surgem que sdo percebidos pelas empresas
incumbentes e desafiantes?
1)  Quais sdo as a¢des planejadas ou executadas por estas empresas para responder as

ameacas e se adequarem ao cenario competitivo?

1.4 OBJETIVO DA PESQUISA

Pretende-se com isso atingir 0s seguintes objetivos:
)] Investigar as formas e a relacdo que se da entre insurtechs e empresas incumbentes
do ponto de vista de concorréncia e colaboradores;
i) Investigar e apontar os riscos e oportunidades relacionados a transformacéo digital

e o desenvolvimento da disrupgao no setor ao longo da Cadeia de Valor do Cliente;
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1) Investigar a percepcgédo de geracdo de valor para os clientes de seguros do ponto de
vista dos gestores e executivos;

IV)  Investigar os atritos ao longo da Cadeia de Valor do Cliente;

V) Investigar como empresas incumbentes tém buscado responder a ameaca de
disrupgéo e como os desafiantes buscam prevalecer no ambiente competitivo.

Em resumo, mediante a utilizacéo de referencial teérico, pretende-se criar relagdo direta
com as caracteristicas do segmento de modo a gerar descobertas relevantes para que executivos
e gestores possam ter uma visdao ampla da industria e ferramentas para que possam analisar, de
forma mais critica e embasada, o cenario de transformacéo digital e disrupcéo do setor, tudo
ISSO com Vistas a suscitar agdes mais robustas e direcionadas para mitigar riscos e aproveitar as
oportunidades com foco no ganho de participacdo de mercado mediante 0s mecanismos que
privilegiam os interesses e a satisfacdo dos clientes de seguros no Brasil ao longo de sua cadeia

de valor.

1.5 ORGANIZACAO DO ESTUDO

O estudo esta dividido em sete blocos de interesse. Eles possuem subdivisfes para
promover o foco e aprofundamento dos segmentos mais relevantes do tema de cada sessao,
conforme detalhamento no sumario, dos quais se destacam 0s seguintes grupos:

a) Referencial tedrico (sessdo 2): explora o arcabouco de conceitos e revisao
bibliografica que suportam os objetivos do estudo e analise de conteldo;

b) Desk research (sessao 3): utiliza noticias, informes dos 6rgédos reguladores, material
de marketing, documentos e relatérios da industria e de consultorias para apresentar uma visao
ampla da realidade e dilemas do segmento, 0s quais suscitam uma andlise e critica mais
acuradas para o projeto;

c) Metodologia (sessdo 4): descreve o método cientifico aplicado para o
desenvolvimento do estudo e analise;

d) Analise de resultado (sessdo 5): apresenta de forma préatica a coleta e analise dos
resultados obtidos no decorrer do estudo;

e) Discussdo dos temas (sessdo 6): apresenta uma andlise critica das observacdes e
pesquisa do projeto;

f) Conclusdo (sessdo 7): apresenta de forma resumida os resultados das analises,

discussdes, descobertas do projeto e contribuicdo pratica.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo tem como objetivo explorar os conceitos que cercam a transformacéo

digital e a disrupcdo digital.

2.1 PRINCIPIOS DA DISRUPCAO

A ruptura é um fendmeno impulsionado pelo cliente. Novas tecnologias vém e vao.
Os que permanecem sdo aqueles que 0s consumidores optam por adotar. Muitas das
startups de crescimento répido [...] ndo tém acesso a mais ou melhores tecnologias
inovadoras do que as empresas estabelecidas em seus respectivos setores. O que eles
tém é a capacidade de construir e entregar com mais rapidez e precisdo exatamente o
que os clientes desejam?® (TEIXEIRA, 2019, p. 6, tradugio nossa).

A disrupcédo foi foco de Christensen por mais de 20 anos, em que ele observou um
crescimento exponencial do tema desde seu primeiro artigo em 1995 (CHRISTENSEN;
REYNOR; MCDONALD, 2015). Nesse intervalo de tempo, expressdes como “tecnologia
disruptiva” e “inovagdo disruptiva” partiram de um numero insignificante para cerca de 2.200
artigos que fazem referéncia ao tema e confirmam que o assunto ganhou importancia no meio

académico e profissional. Contudo, tal exploracdo segundo os autores, acarreta a no¢do de que

infelizmente, a teoria da disrupgdo corre o risco de se tornar vitima de seu préprio
sucesso. Apesar da ampla disseminacdo, os conceitos centrais da teoria tém sido
amplamente mal compreendidos e seus principios béasicos frequentemente mal
aplicados* (CHRISTENSEN; REYNOR; MCDONALD, 2015, p. 4, tradugéo nossa).

Embora haja divergéncia, principalmente em relacéo a responsabilidade da tecnologia
no processo de disrupcao, ha consenso entre 0s autores de que a ruptura se caracteriza pela

capacidade de expansdo de mercado e adesao de novos desafiantes em espaco curto de tempo.

2.1.1 A distingéo entre invencao e inovagao

% “Disruption is a customer-driven phenomenon. New technologies come and go. The ones that stick around are
those the consumers choose to adopt. Many of the fast-growing startups [...] don’t have access to more or better
innovative technologies than the incumbents in their respective industries. What they do have is an ability to build
and deliver faster and more accurately exactly what customers want.”

4 “Unfortunately, disruption theory is in danger of becoming a victim of its own success. Despite broad
dissemination, the theory’s core concepts have been widely misunderstood and its basic tenets frequently
misapplied.”



23

A inovacdo é um elemento necessario para a disrupcéo, no entanto, principalmente no
meio corporativo, ainda se confunde invencdo com inovagdo. Como em geral se discute a
disrupcéo a partir da novidade, o esclarecimento se torna valioso. Em muitos casos, chama-se
de invencdo aquilo que na pratica € apenas uma inovagao, como modo de supervalorizar o efeito
de algo que teve interferéncia importante na competitividade; além disso, segundo Fagerber
(2003), ainvencdo é, por principio, inédita e seu desenvolvimento ndo perpetua uma invencao,
mas cria oportunidade para inovacao, que é aplicacdo de utilidade pratica e comercial em torno
de algo que ja existe, ainda que decorrente de uma invengdo, ja& que a invencdo nao
necessariamente tem aplicacdo préatica e valor de mercado.

Para Meige (2009), é justamente a apropriacdo de elementos pré-existentes que
estimulam a inovacdo. Uma seguradora que oferece servico baseado em IoT, ndo esta
inventando algo, porém inovando ao utilizar para um proposito que ndo era convencional, de
modo que gera percepcao de valor para 0 mercado. Teixeira e Piechota (2019), em seus estudos,
investigaram se as patentes de empresas eram relevantes para o crescimento de receita. A
descoberta foi que as mesmas eram fruto de seu sucesso financeiro e ndo a causa, ou seja, foi o
resultado da empresa que permitiu ter recursos financeiros capazes de gerar protecdo através
das patentes, uma constatacéo que pode ser observada em 18 das 20 empresas pesquisadas

Do mesmo modo, McGrath (2013) utiliza a Sony como exemplo de empresa que, apds
0 sucesso das cameras digitais, focou em invencOes e patentes para proteger seu mercado de
audio e video e perdeu a oportunidade de atuar com produtos de maior valor agregado, como
as telas sensiveis ao togque e os notebooks. Embora tenha obtido sucesso no mercado de game
e entretenimento (contetido), a Sony parou de fabricar notebooks em 2014 (REDACAO, 2015),
vendendo a marca para um fundo de investimento e em 2021 planeja fechar sua fabrica de audio
e video em Manaus (RIGUES, 2020).

2.1.2 Tipos de inovagdo

Entre os autores que abordam o tema da disrupcdo, Assink (2006) se destaca por criar
um modelo que distingue os tipos de inovacdo em relacdo ao seu potencial de interferéncia no
mercado. Para tanto, ele avalia a disrupcao a partir de quatro principais aspectos: tecnologia,
processo ou conceito (1), risco (2), modelo de negocio (3) e potencial de ganho de mercado (4),

conforme apresenta a figura 1.
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Figura 1 - Tipos de inovagéo de Assink
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Fonte: Versdo em portugués feita pelo autor. Adaptado de Assink (2006).

A proposta de Assink (2006) é relevante, pois classifica os tipos de inovacao e potencial
de alcance e seus efeitos. Ele ainda argumenta que quanto mais disruptiva é uma inovacao, mais
acrescenta incerteza e pressdo do mercado. O conceito estd em linha com a percepgédo de
McGrath (2013), o qual afirma que as empresas ndo estdo preparadas para dar oportunidades
para inovagdes que podem causar mudangas internas nas corporagdes. Na pratica, a inovacao
incremental se caracteriza pela introducdo de uma novidade que oferta algo acima do que o
necessario para manter sua base de clientes. Assim como a Gillette, que estd constantemente
apresentando laminas com novas tecnologias, 0 mesmo pode ser percebido em servigos. O
seguro auto, por exemplo, quando insere o carro reserva, estd apenas acrescentando um
elemento que, por si sO, ndo é capaz de mudar ou gerar grande conquista de mercado. Os trés
demais métodos sdo disruptivos, ainda que apresentem caracteristicas diferentes, tém em sintese
a mesma consequéncia geral, que sdo a ruptura, velocidade na transformacgdo do mercado e

prejuizo para os demais competidores.
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2.1.3 Modelo de negdcio como alavanca da disrupc¢ao

As definicGes de “modelo de negdcios” variam, mas a maioria das pessoas concorda
que ele descreve como uma empresa cria e captura valor. As caracteristicas do modelo
definem a proposta de valor para o cliente e 0 mecanismo de precos indica como a
empresa se organizara e com quem fard parceria para produzir valor e especificar
como estruturara sua cadeia de suprimentos. Basicamente, um modelo de negécio é
um sistema cujos varios recursos interagem, muitas vezes de maneiras complexas,
para determinar o sucesso da empresa® (KAVADIAS; LADAS; LOCH, 2016, p. 4,
traducéo nossa).

O modelo de negdcio representa um conceito fundamental para sucesso das empresas,
na medida que representa, a0 mesmo tempo, como a empresa rentabiliza e se conecta com seus
clientes. Kavadias, Ladas e Loch (2016) argumentam que o modelo de negocio transforma a
indUstria quando um novo entrante sugere um nNOVO MecanisSmo para superar empresas
incumbentes ou quando as empresas lideres e seus competidores aderem a um novo modelo.

Para eles,

normalmente associamos a transformacdo da inddstria com a adocdo de uma nova
tecnologia. Mas, embora muitas vezes sejam fatores importantes, eles nunca
transformaram uma industria por conta prépria. O que alcanga tal transformacéo é um
modelo de negdcios que pode conectar uma nova tecnologia a uma necessidade de
mercado emergente® (KAVADIAS; LADAS; LOCH, 2016, p. 4, traducdo nossa).

Com a entrada de insurtechs surgem diversos exemplos de modelo de negécio que se
diferenciam do que é convencionalmente ofertado. Enquanto o seguro tradicional de automdvel,
por exemplo, tem sua analise de risco baseado em questionario, em que se compara riscos
semelhantes e ha cobranca de um prémio para o contrato de validade anual, empresas como a
Thinkseg tém uma experiéncia digital e sua andlise de risco é feita por telemetria, portanto,
individualizada, e d4 a oportunidade de “ligar” e “desligar” o servico sempre que quiser,
passando assim a se assemelhar com servigos pay-per-use.

Como analisam Teixiera e Piechota (2019), o grande fator acrescentado na analise do
modelo de negdcio se d& ao colocar o cliente no centro da estratégia para criacdo de modelos

aderentes ao mercado que, em ultima andlise, ¢ definido pelo cliente. Para eles, “um modelo de

% “Definitions of “business model” vary, but most people would agree that it describes how a company creates and
captures value. The features of the model define the customer value proposition and the pricing mechanism,
indicate how the company will organize itself and whom it will partner with to produce value, and specify how it
will structure its supply chain. Basically, a business model is a system whose various features interact, often in
complex ways, to determine the company’s success.”

6 “We usually associate an industry’s transformation technology. But although often major factors, they have never
transformed an industry on their own. What does achieve such a transformation is a business model that can link
a new technology to an emerging market need.”
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negdcio consiste no valor que o negdcio cria para mim, o que me cobra em troca desse valor e
que valor ele corr6i para mim” (TEIXEIRA; PIECHOTA, 2019, p. 69, traducio nossa). Os
autores definem o modelo de negdcio identificando os trés principais elementos que, a0 mesmo
tempo, o caracterizam e o fazem ter sucesso ou fracasso, sempre considerando a visdo do
cliente: criagdo de valor (1), captura de valor (2) e eroséo de valor (3).

A criacdo (1) de valor consiste na percep¢do de valor percebida, assim é diferente do
ponto de vista do cliente quando uma empresa oferece uma experiéncia digital do que quando
a empresa implementa uma tecnologia que melhora a precificacdo de risco. Na pratica, o cliente
sO percebe a geracdo de valor, no caso da Thinkseg, pela experiéncia digital e pela possibilidade
de ter um seguro com valor mais justo - a melhor analise de risco é um beneficio operacional
que é percebido apenas pela propria empresa. Um exemplo comum é a TV aberta, em que a
geracdo de valor (1) da Globo, por exemplo, ocorre oferecendo conteido gratis e com
qualidade. A captura de valor (2), considerando que as empresas objetivam o lucro, define-se
pela forma, pelo momento e de quem a empresa monetiza, visto que nem sempre quem usufrui
de um servico € quem paga por ele. No caso da Globo, o telespectador se beneficia do contetdo,
mas a receita é gerada pelos anunciantes. A erosédo de valor (3), sdo as atividades que ndo geram
ou corroem valor para o cliente, como os intervalos comerciais e a possibilidade de assistir o
conteido apenas em horarios determinados, conforme exemplo do quadro 1.

O que se apresenta como um modelo de negécio diferente desse é o proposto pela
Netflix, em que a geracdo de valor (1) se da ao permitir que o cliente possa ter variedade de
conteddo disponivel e que pode ser consumido a qualquer momento. A captura de valor (2)
representa diferenca. Enquanto a Globo gera receita a partir de anunciantes, a Netflix monetiza
sobre o préprio cliente em um modelo de negdcio baseado em assinatura, por exemplo. 1sso s6
é possivel porque a empresa foi capaz de eliminar a erosdo de valor (3) que tinha no modelo
convencional (quadro 2), em que o beneficio percebido é tal que o cliente esta disposto a pagar
por ele, contudo, isso ndo significa que ndo tenha erosdo de valor. A auséncia de contetdo
inédito, por exemplo, explica, em parte, porque a Netflix tem investido em contetdo proprio.

Quadro 1 - Exemplo de analise de modelo de negdcio

7 «“A business model consist of the value business creates for me, what it charges me in exchange for that value,
and what value it erodes for me.”
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Exemplo de analise de modelo de negocio no seguro auto
Geragao de Valor Captura de Valor Eroséo de Valor

* Alto Custo

* Vistoria

* Processo de compra
* Custo para
cancelamento

* Servigos adicionais
Seguro * Seguranca em relacdo a Prémio com
tradicional | indenizacdo contrato anual
* Protegéo de patriménio

* Protegéo de patriménio

* Experiéncia digital sem Pagamento de

* Inseguranga em

. assinatura x s
Novo modelo de | burocracia N relacdo a empresa
negocio * Prego mais baixo Valor por nova e pagamento de

* Pode ser cancelado a sinistro

qualquer momento quilébmetro rodado

Fonte: Elaborado pelo autor utilizando Teixeira e Piechota (2019).

Quadro 2 - Exemplo de analise de modelo de negd6cio em entretenimento

Exemplo de analise de modelo de negdcio em entretenimento

Modelo de . Eroséo de
" ? ?
Negdcio Valor Criado Para quem Valor Capturado De quem vValor
* Intervalo
a) Entretenimento | a) Telespectador | b) * Andincio . comercial
Globo | TV aberta b) Publico-alvo b) Anunciante * Merchandising b) Anunciante * Horério para
assistir
. . . . . a) Obras
Netflix | Streaming a) Sem interrupgdo | a) Telespectador | a) Assinatura a) Telespectador inéditas

Fonte: Elaborado pelo autor utilizando Teixeira e Piechota (2019).

2.1.4 A relacéo entre disrupcéao e a cadeia de valor do cliente

Teixeira e Piechota (2019) partem de uma visdo centrada no consumidor, em que
exploram o conceito de CVC (Customer Value Chain) como elemento que permite observar o
comportamento do consumidor e as respectivas atividades exercidas para atender uma
necessidade. Eles consideram todo o esforgo necesséario (ndo necessariamente financeiro),
como custo de tempo que o cliente exerce para atingir seus objetivos, que se dividem em trés:
custo de pesquisa (search cost), custo de compra (purchase cost) e custo de uso (usage cost).

a) O custo de pesquisa se refere ao esforco exercido para pesquisar e conhecer o produto.

No caso de seguros, seriam as atividades para obter cotacdo, pesquisar sobre coberturas,

reputacdo da empresa etc.;
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Custo de compra esté relacionado ao esforgo exigido para que a compra seja efetiva.
Em seguros seriam exemplos: a necessidade de receber boleto, ir ao local assinar
contrato, fazer vistoria do veiculo, além do proprio custo do servigo prestado;

Custo de uso esta relacionado a custos adicionais de posse ou uso de um servi¢o. O
cliente que compra um carro tem o seguro como um custo de uso. No caso do proprio
seguro, o esforco necessario para receber indenizacéo e consertar o carro, sdo exemplos
de uso, contudo ele ndo se limita a isso porque se desfazer de um produto ou servigo
pode ter custos atribuidos; um cliente que compra um consorcio de imével, por exemplo,
caso queira desistir de participar, tem que esperar até o final do grupo para resgatar o
dinheiro investido, um periodo que pode levar, em média, até 15 anos.

O conceito de custos, conectado com o conceito tratado na sessdo anterior de modelo de

negocio, revela o quanto a visdo da CVVC é uma ferramenta poderosa para a analise da disrupcéo

na industria de seguros.

E dessa visdo que se verificam trés fendmenos possiveis ao longo da CVC: a

desagregacdo (unbundling), desintermediacdo (desintermediation) e desacoplamento

(decoupling). Para Teixeira (2019), a trajetéria da disrupcdo passa por unbundling (1);

desintermediacdo (2) e decoupling (3):

(1)

(@)

(3)

Desagregacéo: ocorre quando o cliente tem a opcéo de consumir apenas a parte de um
servigco ou produto que ele considera mais valioso. O iTunes (Apple), por exemplo,
permitiu que o cliente obtivesse apenas uma faixa de um disco; a Trov permite que o
cliente contrate o seguro apenas em um periodo curto ao invés de fechar contratos
anuais;

Desintermediacdo: é uma atividade que conecta 0 recurso e seu consumo; assim, a
venda de uma loja fisica que passa a vender on-line esta eliminando a necessidade de ir
a loja, que é um intermediario entre o recurso desejado e o comprador. O seguro viagem,
por exemplo, antes vendido principalmente nas agéncias de viagem, como e-commerce,
passou a ser vendido diretamente para o consumidor. Possibilidade que tornou a
modalidade de seguros uma das que mais cresceu nos ultimos anos, tendo apresentado
um aumento de 15% em 2019 (FUCHS, 2019);

Decoupling: é quando uma atividade na cadeia de valor passa a ser exercida por um
novo ator na cadeia de valor (avaliagdo, compra e uso); o jogo gratis no celular € um
exemplo. Empresas que desenvolviam consoles e jogos foram desafiadas por jogos

gratuitos e sem necessidade de compra de console. Um modelo de negocio que tem
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crescido @ margem do seguro saude, sdo cooperativas de atendimento médico com
valores mais acessiveis. A Dandelin, que ndo € uma operadora de seguro, por exemplo,
oferece um plano com valor maximo de R$100,00, dando possibilidade aos clientes de
serem atendidos por uma grande rede parceira de especialidades médicas pagando um
valor mais justo aos médicos pelas consultas realizadas, ndo tendo caréncia e podendo
ser cancelada a qualquer momento. Nesse caso, a empresa esta oferecendo apenas o

servico de atendimento meédico.

2.1.5 O decoupling na cadeia de valor do cliente

O fendmeno do decoupling se concretiza quando uma empresa se apropria de uma
atividade especifica em toda a cadeia de valor. Assim, uma empresa ao invés de gerar uma
solucgéo integrada, foca em apenas uma atividade pela qual o cliente percebe grande valor e
estaria disposto a usar e/ou pagar (TEIXEIRA; PIECHOTA, 2019).

Em todo CVC de entretenimento para consumo de contetdo, por exemplo, a Netflix se
apropriou apenas da atividade de assistir TV propondo como modelo de neg6cio um servico de
assinatura de streaming. A XP, na CVC para produtos financeiros, apropriou-se, inicialmente,
apenas da atividade de corretagem, gerando valor ao facilitar a experiéncia de aquisicéo e
suporte de informagéo de produtos para clientes, tornando-se, posteriormente, um marketplace

de produtos financeiros e de seguro (previdéncia).

2.1.5.1 A desintermediacgéo na cadeia de valor do cliente

A desintermediacdo é um dos eventos mais relevantes em relacdo a transformacéo
digital. Tanto Assink (2006), que chama esse evento de descontinuidade, quanto Teixeira e
Piexota (2019), observam na intermediacdo um fato importante para gerar ruptura e que gera,
ao mesmo tempo, grande valor para os clientes e companhias que dela se beneficiam. A ruptura
nesse caso, distingue-se pela eliminagdo de intermediarios ou de etapas desnecessérias. Os
canais digitais, por exemplo, eliminam a necessidade de ir até uma loja fisica (custo de
pesquisa) ou de falar com um vendedor (custo de compra).

O marketing digital ¢ um exemplo do efeito da desintermediacdo. Agéncias de
propaganda tradicionais, que até hoje asseguram uma margem de 20% da verba de veiculacdo
de midia (CONSELHO..., 2019), passaram a enfrentar a concorréncia dos veiculos digitais. Na

medida em que anunciantes ganham a possibilidade e competéncia técnica para veicular suas
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campanhas diretamente nas plataformas como Google e Facebook, as agéncias e veiculos
tradicionais passam a enfrentar grandes dificuldades financeiras por perderem, parcialmente ou
totalmente, a comissdo que por tanto tempo desfrutaram. Como consequéncia disso,
proliferaram casos de jornais e revistas em processo de recuperacdo judicial ou faléncia, como
Abril e DM9 (CAUTI, 2019; SCHELLER, 2018) e outras que convivem com um futuro incerto,
como a Globo, que esta se reestruturando tardiamente, fazendo demissdo em massa
(PADIGLIONE, 2020), investindo em streaming (estimativa de R$ 1 bilhdo para 2020) e
conteddo multiplataformas (ESTIGARRIBIA, 2019) para se adequar ao contexto digital.

A crise instaurada entre as agéncias de comunicagdo, em decorréncia da
desintermediacdo, gera uma batalha para manter e conquistar clientes e tem seu apice na guerra
de preco, em que agéncias oferecem reducéo nas comissdes de midia, resultando na diminuicao
de sua maior fonte de receita. Debandada de profissionais qualificados pela incapacidade
financeira das agéncias de manté-los e desenvolvimento de equipes internas dentro dos
anunciantes capazes de fazerem a prépria gestdo de campanhas e midia, o resultado € previsivel
e inevitavel. Diferente do Uber, que gerou grande protesto pela sua chegada repentina, a midia
digital ja conhecida se espalhou sem alarde, enquanto agéncias e veiculos tradicionais
conviviam com altas margens (LEMOS, 2020).

Como frisam Teixeira e Piechota (2019),

por permitir mais personaliza¢do, a desagregacdo tornou mais vantajoso para 0s
criadores e distribuidores de contetido venderem diretamente ao consumidor final. Os
provedores de servicos em uma ampla gama de setores, ndo apenas de contetdo,
perceberam o potencial da Internet como um canal de vendas de baixo custo e alto
alcance e removeram ainda mais o intermediario de suas transactes® (TEIXEIRA;
PIECHOTA, 2019, p. 48, traducdo nossa).

A venda direta ao consumidor, portanto, tornou-se uma realidade para diversas
indUstrias, como a indastria de turismos (passagem aérea, por exemplo), relativizando a
importancia de agéncias de viagens e operadoras de turismo. Embora seja verdade que também
tenham surgido os eMediaries, os intermediarios dos canais eletrdnicos, (como Decolar), estes
se diferenciam dos mediadores tradicionais por gerarem ganho de escala, eficiéncia,
comodidade, reducdo de custo e melhor experiéncia, tanto para o cliente quanto para a empresa
que oferece o servico (BUHALIS; LICATA, 2002). Ainda assim, as empresas podem ter seus

8 “Because it enabled more personalization, unbundling had made it advantageous for content creators and
distributors to sell directly to the end consumer. Service providers in a broader array of industries, not just content,
took note of the internet’s potential as a low-cost, high-reach sales channel and further removed the middleman
from their transactions.”
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canais proprietéarios vendendo direto ao consumidor, como VoeGol (www.voegol.com.br) que
enfatiza a perda de relevancia dos agenciadores do segmento (TAVARES; NEVES, 2011). O

conceito é facilmente percebido no setor de seguros, em diferentes etapas da CVC, como

comparacéo de precos, venda e vistoria.
2.1.6 O efeito das iniciativas de coupling na cadeia de valor do cliente

Contrapondo as inciativas de decoupling, o coupling (acoplamento) funciona agregando
atividades que sdo valorizadas pelo cliente. E na pratica como os (CHRISTENSEN; REYNOR;
MCDONALD, 2015; MCGRATH; MACMILLAN, 1995; TEIXEIRA; PIECHOTA, 2019)
startups buscam ganhar mercado; embora, no conceito de Teixeira e Piechota (2019), iniciem
suas atividades promovendo decoupling, para ganhar mercado e ganho de escala, passam a
integrar outras atividades percebidas como de grande valor para o cliente. A Pier, por exemplo,
iniciou suas atividades com seguro celular e expandiu para seguro automotivo, enquanto a XP
iniciou como corretora digital para se tornar um marketplace de servicos financeiros, de seguros
e carteira digital.

A atividade de coupling, do mesmo modo, serve empresas incumbentes quando estas
visam expandir mercado. A Porto Seguro, no segmento auto, criou empresas que atuam em
diferentes atividades; a Azul, foca nos clientes de menor poder aquisitivo; o Carro Facil, fornece
carro por assinatura para quem optou por nao ter mais a posse de carro; o Centro Automotivo
Porto Seguro (CAPS), oferece servigos preventivos de manutencdo e cuidado de carros que
minimizam sinistros; a Renova Ecopecas, atua como desmanche legalizado que comercializa
as pecas de carros recuperados e 0 seguro pode ser pago pelo cartdo de crédito da prépria

seguradora.

2.1.7 As causas e consequéncias do efeito “low-end disruption”

Christensen, Reynor e McDonald (2015) argumentam que empresas tradicionais
possuem foco nos clientes de maior valor, assim, elas mantém seu foco na manutencéo de sua
carteira de clientes e mercado, promovendo inovagdes incrementais. Segundo 0s autores, ndo
faz sentido uma empresa causar disrupgdo para sua propria inddstria, pois isso seria destruir
valor para empresa, desse modo, as inovagdes incrementais, e ndo as disruptivas, sdo o foco de
empresas incumbentes. Ao contrario do que se possa imaginar, ndo se trata, portanto, que

empresas que sdo lideres foram pegas de surpresa por inovagdes disruptivas, elas simplesmente


http://www.voegol.com.br/
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ndo acham comercialmente interessante desviar o investimento dos produtos que geram caixa
e geraram 0 sucesso da empresa em inovagdes que carregam grande incerteza quanto ao seu
futuro sucesso.

Por outro lado, permite que desafiantes possam se desenvolver sem enfrentar grandes
reagOes de empresas lideres. Todavia, quando desafiantes conseguem validar seu modelo de
negdcio e expandir, eles se tornam capazes de, também, atrair os clientes mais valiosos, além
de comearem a agregar novas atividades (coupling). Como mencionado anteriormente
(ASSINK, 2006; CLEWLOW,; MISHRA, 2017; MCGRATH; MCMANUS, 2020), muitas
vezes, a resposta vem de forma tardia e novos entrantes criam oportunidade de gerar a

disrupcéo.

2.2 0 CONTEXTO DA TRANSFORMACAO DIGITAL

Em virtude do grande volume de contetdo disponibilizado, tanto no meio académico
guanto pelo mercado, tratando sobre transformacdo digital, esta sessdo tem como objetivo
sumarizar os principais conceitos do desenvolvimento tedrico que possuem relacdo com o

fendmeno da disrupcdo e a CVC.

2.2.1 A tecnologia e a digitalizacéo de tudo

McAfee (2009), responsavel pela disseminacdo do conceito de empresa 2.0, aponta a
eficiéncia e produtividade como consequéncia do emprego de tecnologia nas industrias.
Posteriormente, desenvolveu sua analise para concluir que o mundo estava prestes a viver uma
ruptura em que a automacao seria uma nova onda transformacional sem precedentes, inclusive
dedicando um capitulo inteiro denominado “The Digitization of Just About Everything.”®
(BRYNJOLFSSON; MCAFEE, 2012, 2015, p. 35).

A analise da transformacéo, a partir das novas competéncias das empresas e tecnologia,
aponta sinergia entre as principais autoridades no tema, entre elas Clayton Christensem, que em
seu primeiro livro sobre o tema (CHRISTENSEN, 1997) explora estudos de casos para ilustrar
como grandes empresas, antes tidas como exemplo de gestéo e sucesso, fracassam em face da
introducdo de novas tecnologias, cedendo suas posi¢es a novos entrantes ou concorrentes que

introduzem essas inovagfes. Um recente exemplo relacionado a inddstria de seguros € a XP,

® The Digitization of Just About Everything: em tradugéo livre feita pelo autor chama “A Digitalizagio De Quase
Tudo”.
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uma fintech (startups do segmento financeiro) que cresceu construindo uma plataforma digital
em torno de produtos de investimento e expandiu sua atuacdo comercializando produtos de
previdéncia Vida Gerador de Beneficio Livre (VGBL) e Plano Gerador de Beneficio (PGBL),
que sdo planos de previdéncia privada complementar que se diferenciam pelo tratamento
tributério aplicado. No VGBL o imposto incide sobre o rendimento e na PGBL incide no valor
total a ser resgatado. Atuando em uma das verticais mais concentradas da industria (apenas 19
empresas atuam com esses produtos), em 2019 a XP ja se consolidav como 82 e 112 maior
carteira do setor em VGBL e PGBL, respectivamente (SINDICATO..., 2019).

A transformacéo digital, hoje alavanca das novas startups como fintechs e insurtechs,
surge nos anos 90 com a internet, que fez prosperar na década seguinte novas tematicas, como
0 comércio eletrénico, diferentes canais de relacionamento, divulgacdo e venda (EDELMAN;
SINGER, 2015; GUISSONI, 2017). Tanto as tecnologias quanto a internet, que a principio
estavam restritas as empresas pelo seu custo, passaram rapidamente a gerar adesdo ao serem
disponibilizados, a cada ciclo, produtos melhores e mais acessiveis (CHRISTENSEN;
REYNOR; MCDONALD, 2015), como se observa na evolucdo dos computadores pessoais e
telefones celulares, hoje uma das ferramentas essenciais como canais de comunicacao, operacdo

e venda das insurtechs.

2.2.2 Os dados como ferramenta para conhecer o cliente e gerar oportunidades

O novo comportamento do consumidor digital aliado ao desenvolvimento da Internet
das Coisas, conhecida como IoT (Internet Of Things) e Big Data, permitiram um
monitoramento e acompanhamento efetivo do perfil e comportamento dos consumidores, em
gue empresas como Amazon, Facebook e Google sdo icones desse novo contexto e revelam, na
pratica, um novo ambiente competitivo que exige que as decisdes sejam cada vez mais balizadas
por dados e métricas de performance (GUISSONI; NEVES, 2013; MCGRATH; MCMANUS,
2020) - embora se verifique que as empresas demonstram ter mais obstaculos em relagéo a sua
cultura e conhecimentos especificos em analytics do que dominio técnico de tecnologia e
disponibilidade de ferramentas (HIPPOLD, 2019; LEDLEY; REDMAN, 2020). Corrobora para
esse entendimento o estudo da Deloitte, que indica que, apesar dos altos investimentos, 63%
dos executivos ndo consideram suas empresas orientadas a dados e 67% dizem néo se sentirem
confortaveis em acessar e utilizar suas ferramentas e fontes disponiveis (DAVENPORT et al.,
2019).
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Esse € um ponto de atencédo para a atividade de seguro, em que a digitalizacdo e a cultura
data-driven sdo ainda mais fundamentais, j& que se trata de uma inddstria totalmente
dependente de dados para precificacdo e classificacdo de risco. Apesar do alerta, ha
oportunidade para obter dados de mercado e internos, oriundos de multiplas fontes, que geram
informagdes do comportamento do cliente e podem garantir diversas vantagens, como melhor
avaliacdo de risco, além de alavancar a capacidade de fazer venda cruzada entre multiplos
produtos disponiveis na inddstria - oportunidade capturada por algumas insurtechs que tém, em
seu modelo de negdcio, a avaliacdo do risco e monitoramento do cliente como meio de oferecer
uma oferta customizada para cada cliente. Esse exemplo, disponivel no quadro 3, no entanto, é
apenas uma amostra das vantagens que foram sumarizadas no conceito de “value modes” ou

“modelos de valor” (LEDLEY; REDMAN, 2020).

Quadro 3 - Os seis modelos de geracéo de valor
Modelos de Valor Exemplos

Clientes podem indicar insatisfacdo no processo de assinatura de
1) Melhoria de Processos contrato e a seguradora pode criar meios para gerar a assinatura de
forma digital ou criar mecanismos que eliminem esta necessidade.

Monitoramento de redes sociais podem indicar a percepgdo que

2) Melhoria no posicionamento clientes possuem da marca e reforgar as competéncias positivas e
competitivo minimizar as negativas, além de gerar comparativos com marcas
concorrentes.

Um grupo especifico de clientes pode demonstrar comportamento
muito diferente dos demais, indicando a necessidade de criar produtos

3) Criacdo e melhoria de produtos ou canais especificos para este publico. A Suhai Seguradora, por
exemplo, criou um seguro automotivo especifico para carros de
colecéo.

Criacéo de relatérios padronizados com indicadores de performance
do negécio e monitoramento do mercado e incremento de dados que
geram visao mais ampla do resultado.

4) Informativo ou construcéo de
dados a partir de produtos e servigos

As areas de recursos humanos e de negdcios podem desenvolver
5) Melhoria em capacitacdo humana  mecanismos em conjunto que permitam identificar necessidades de
treinamento (soft skill e hard skill) e reforco dos valores da empresa.

O aplicativo da seguradora pode fornecer informacGes mais
confiaveis do comportamento e perfil do consumidor, permitindo uma

6) Melhoria na gestéo de risco analise mais apurada e ndo dependendo apenas da autodeclaragéo do
cliente como acontece no seguro automotivo, conforme é proposto
por algumas insurtechs.

Fonte: Versdo em portugués feita pelo autor. Adaptado de Ledley e Redman (2020).
2.3 INIBIDORES DA DISRUPQAO
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A inovacdo e a disrupgdo, antes de serem uma ameaca, Sa0 um caminho estratégico para
que empresas possam absorver o dinamismo do mercado e transforméa-lo em lucro; no entanto,
existem barreiras que impedem o sucesso da empresa. Para Leifer, Connor e Rice (2001), além
das barreiras ja& mencionadas no decorrer do projeto, como regulacdo, recursos financeiros,
competicéo e outras, eles citam duas novas descobertas que séo: a incerteza em relacdo aos
recursos e as competéncias da organizacdo. Do ponto de vista de recursos é uma reflexdo
significativa, visto que, por exemplo, uma das grandes ameacas para 0 seguro automotivo €
justamente a incerteza se as proximas geracoes continuarao desejando ter carro, uma vez que 0
seguro automotivo € baseado na posse desse bem.

Em contrapartida, uma parcela dos que permanecerao tendo carros, como 0s motoristas,
sdo os clientes que representam maior risco de sinistro por estarem por um periodo maior
expostos aos riscos pelo simples fato de utilizarem muito mais o carro do que a média dos
proprietarios comuns. Em suma, isso significa dizer que mesmo empresas que possuem
respeitavel histdrico de sucesso e construiram robustas vantagens competitivas agora convivem
com a incerteza e ciclos de inovacdo que reduzem a validade de vantagens construidas. O
préprio dinamismo do mercado permite que inovacdes e estratégias sejam, em muitos casos,
replicaveis. A Porto Seguro, por exemplo, foi pioneira em oferecer servicos agregados ao
seguro residencial e automotivo, dois de seus principais produtos. De fato, os servigos foram
responsaveis por ajudar a construir uma percepcao de valor para os clientes e gerou vantagem
competitiva, contudo a vantagem, em um curto espaco de tempo, passou por processo de
comoditizacdo, ofertado pelos seus principais concorrentes.

A questdo organizacional, como outro elemento da descoberta, também é importante em

que o relato exemplifica suas implicages.

Entre as incertezas organizacionais estavam questdes sobre as capacidades da equipe
do projeto; recrutar as pessoas certas; gerenciamento de relacionamentos com o resto
da organizacdo; lidar com a variabilidade na gestdo de suporte; superar o prazo curto,
foco no resultado das unidades operacionais e sua resisténcia a produtos que possam
comprometer as linhas de produtos existentes; e neutralizar interesses adquiridos no
modelo de negécios atual®® (LEIFER; CONNOR; RICE, 2001, p. 103, traducdo
nossa).

10 “Among the organizational uncertainties were questions about the capabilities of the project team; recruiting the
right people; managing relationships with the rest of the organization; dealing with variability in management
support; overcoming the short-term, results-oriented of operating units, and their resistence to products that might
jeopardize existing product lines; and counteracting vested interest in the current business model.”
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Por envolverem atividades corriqueiras dos ambientes corporativos, € comum que as
demandas da cultura organizacional tenham sua relevancia relativizada ou negligenciada, tanto

para projetos que visam inovar quanto para acoes que aspiram defender a posicao de mercado.

2.3.1 A cultura organizacional em face da transformacéo digital

O posicionamento das empresas e a forma como elas entendem as vantagens
competitivas, como longevas ou temporais, geram profundo impacto na cultura organizacional
das companhias. Enquanto a primeira busca moldar valores, comportamentos e indicadores de
forma rigida (BESANKO; DRANOVE; SHANLEY, 2007), a outra tende a fomentar um
ambiente mais diversificado, reforcando competéncias e investimentos que considerem a
complexidade para que as empresas e as pessoas estejam aptas para 0s processos de mudanca,
capazes de agirem e tomarem decisfes em conjunto nos processos mais horizontais
(MOORMAN; MINER, 1997; RIES, 2017).

A cultura organizacional pode garantir maior interlocucdo entre areas de negocio e
entidades externas, no que Leifer, Connor e Rice (2001), chamam de Hub. Além disso, o Hub
assegura relacionamento com pessoas com competéncias e conhecimentos especificos que
podem ser relevantes para aquisi¢ao de recurso ou no desenvolvimento de competéncias. Para
0s autores, 0 patrocinio e o engajamento dos lideres também sdo extremamente importantes
para 0 sucesso de iniciativas relacionadas a inovagdo. Segundo eles, ndo se pode tratar de
cultura organizacional sem considerar a responsabilidade da corporacdo como desenvolvedora

e mantenedora de competéncias desejadas para o negdcio, como enfatiza Assink (2006):

O termo “capacidades” enfatiza o papel fundamental da gestdo estratégica em adaptar,
integrar e reconfigurar apropriadamente as habilidades organizacionais, recursos e
competéncias funcionais para atender aos requisitos de um ambiente em mudanca.
Em mercados de alta velocidade, a capacidade de renovar competéncias para
acomodar o ambiente de negdcios em mudanca é muito importante, conhecida como
capacidades dinamicas!* (ASSINK, 2006, p. 219, tradugdo nossa).

E inegavel que tais competéncias sdo alicerce para o desenvolvimento das empresas.
Um estudo sobre inovacao, divulgado pela Deloitte em 2005, revelou que o tempo para lancar

um produto era inversamente proporcional ao retorno financeiro do projeto, ou seja, quanto

11 “The term “capabilities” emphasises the key role of strategic anagement in appropriately adapting, integrating
and reconfiguring organisational skills, resources and functional competencies to atch the requirements of a
changing environment. In high-velocity markets, the ability to renew competencies to accommodate the changing
business environment is very important, referred to as dynamic capabilities.”
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antes a empresa langa uma inovacao, maior € o potencial de ganhos financeiros; no entanto, o
relatério deixa claro que isso esta relacionado a estrutura organizacional. Empresas que
possuem gestdo e mecanismos de inovacao tendem a ter mais projetos com sucesso e lancar

produtos com mais rapidez. Como afirma Koudal (2005), autor do estudo,

0s gerentes raramente estdo dispostos a sacrificar os lucros de curto prazo por
oportunidades de longo prazo. Incentivos, financiamento e responsabilidades
conflitantes matam as grandes ideias ou permitem que as mediocres ou ruins passem
pelos estagios do processo de inovagdo*? (KOUDAL, 2005, p. 5, traducédo nossa).

Tratar de transformacédo digital e disrupcéo é considerar o conflito constante entre o
desejo de manter um modelo de sucesso atual e investir em modelo que garanta sucesso no
futuro (CHRISTENSEN, 1997; PAAP; KATZ, 2004).

Assink (2006), considerando a cultura e a estrutura organizacional, desenvolveu uma
matriz que considera os principais inibidores da inovacéo (figura 2). A matriz é dividida em
cinco quadrantes, que sao explicados abaixo:

Quadrante 1: faz referéncia a rigidez da empresa baseada no “Design Dominante”, que ¢ a
estrutura moldada por um produto e modelo de negdcio de sucesso;

Quadrante 2: a incapacidade de desaprender implica na manutencéo de modelos mentais e visao
do mundo, que ndo sdo capazes de atender a realidade atual do mercado;

Quadrante 3: percepcao de risco da empresa, que ao se prender ao modelo dominante cria um
clima de aversdo ao risco influenciando seus executivos em suas escolhas;

Quadrante 4: falta de motivacdo e incentivos a mudanca que resultam em falta ou falha de
gestdo de processos de inovacao e perda de sensibilidade para oportunidades;

Quadrante 5: o foco no Design Dominante finda por ndo gerar infraestrutura necessaria para
suportar novos projetos ou oferecer flexibilidade para a empresa fazer mudancas, ja a Cadeia
de Valor (Porter) ndo desenvolve as competéncias necessarias para a empresa.

12 «“Managers are rarely willing to sacrifice short-term profits for long-term opportunities. Conflicting incentives,
funding, and accountabilities kill great ideas or let mediocre or bad ones through the stage gates of the innovation
process.”
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Figura 2 - Modelo de inibidores da disrupcdo de Assink
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Fonte: Versdo em portugués feita pelo autor. Adaptado de Assink (2006).

2.4 RESPOSTA A DISRUPCAO

Teixeira (2019) depreende que existem 3 meios mais comuns para responder a
disrupgéo: imitando o entrante, comprando-o ou sufocando-o reduzindo precos. No entanto,
nenhuma das trés iniciativas podem ser suficientes para deter a disrup¢do em uma industria. Por
exemplo, uma empresa que compra outra ndo elimina a possibilidade de surgir outra startup
com o mesmo perfil, ao contrario, pode incentivar outras em busca da mesma sorte. Reduzir
margens pode causar consequéncias para toda empresa, como a reducdo de receita, e nao
significa, necessariamente, que uma startup ndo possa sobreviver nesta situacdo. Como ja
citado anteriormente, a aquisicdo de inUmeras empresas pela Yahoo também néo foi suficiente
para evitar sua derrocada.

Para responder a disrupcdo de forma preventiva, Leifer, Connor e Rice (2001)
argumentam que ¢ mandatério que as empresas desenvolvam “centros de inovacao disruptiva”
como modo de reduzir incerteza e burocracia atreladas aos processos inovativos. Por outro lado,
Christensen (1997), defende que uma empresa nao pode gerar ruptura nela mesma e que, para
evitar uma cultura dominante, a empresa deve criar estrutura apartada e independente, principio
tambem defendido por O’Reilly e Tushman (2004). No entanto, em ambos os casos ha historico
de sucesso e fracasso.

Para Bughin e Zeebroeck (2017),
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a digitalizacdo tem um impacto negativo significativo sobre os lucros dos operadores
histéricos por meio de dois efeitos que se repetem: os participantes digitais
competindo com os lideres histéricos por meio de modelos disruptivos e os lideres
historicos respondendo a interrupcéo e criando uma competicdo mais intensa entre si'®
(BUGHIN; ZEEBROECK, 2017, p. 80, tradug&o nossa).

Para os autores, esses aspectos reforcam a necessidade e urgéncia das empresas, tanto
0S Novos entrantes quanto as empresas lideres. Para eles, existem dois caminhos viaveis: (1)
concentrar-se na aquisigdo de novos clientes ao invés do mesmo perfil dos clientes ja existentes
e (2) focar em uma nova segmentacdo de mercado ao invés de focar os esfor¢os apenas em
automacdo e reducao de custos.

Por sua vez, Teixeira e Piechota (2019), considerando o fenémeno do decoupling
(desacoplamento), defendem que uma resposta natural seria uma iniciativa de recoupling
(reacoplar). A Magazine Luiza, por exemplo, tem criado um ecossistema de empresas que
focam em todas as atividades de potencial decoupling, como logistica, meios de pagamento, e-
commerce entre outros. Essa estratégia de reintegracdo ela chama de balanceamento, em que a
orientagdo é: “crie valor em cada ponto onde vocé tenta capturar valor e capture valor em cada
ponto onde vocé tenta criar valor”'* (TEIXEIRA; PIECHOTA, 2019, p. 132, tradug&o nossa).

Diferente de muitos autores que buscam definir como a empresa deve responder,
Teixeira e Piechota (2019) entendem ndo haver resposta Gnica ou padrdo, mas oferecem
ferramentas para que a empresa possa responder a disrupcdo, como o recoupling e
rebalanceamento, considerando sua prépria realidade e cenario. Nas figuras 3 e 4 ha um
exemplo de qual a percepcao de valor percebido pelo cliente por meio do decoupling (figura 3)
através da diferenca entre valor percebido e valor cobrado, conhecido como surplus®
(excedente), e como a empresa pode responder considerando o CVC e as oportunidades de gerar

valor e capturar valor, tanto no decoupling quanto no recoupling (figura 4).

13 «Digitalization has a significant negative impact on the profits of incumbents through twoo loop effects: digital
entrants competing with incumbents through disruptive models, and incumbents responding to disruption and
creating more intense competition with each other.”

14 «Create value at every point where you attempt to capture value, and capture value at every point where ypu
attempt to create value.”

15 Surplus é a diferenca de valor entre o limite que o cliente esta disposto a pagar e ao que efetivamente é
cobrado/pago.
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Figura 3 - Comparacdo do valor excedido do cliente entre a alternativa de acoplamento e
desacoplamento

Acoplado Desacoplado
(Coupled) (Decoupled)
$100 $100
Excedente do
Consumidor - Excedente do
Acoplado Consumidor -
(Surplus - .$79 Desacoplado
Cuupled) (Surplus -
decoupled)
5309 —
$0 $0
® o

Fonte: Versdo em portugués feita pelo autor. Adaptado de Teixeira e Piechota (2019).

Figura 4 - Duas respostas para decoupling: recoupling ou decopling e rebalanceamento
Atividades de Desacoplamento
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Fonte: Versdo em portugués feita pelo autor. Adaptado de Teixeira e Piechota (2019).
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A empresa pode proativamente gerar o decoupling e rebalancear as atividades, que é
exatamente o que a Globo tem feito. Lider absoluta no mercado de midia e TV aberta no Brasil,
a empresa foi gradualmente perdendo participacdo nas verbas de midia para canais digitais
como Youtube, Netflix, Google e Facebook. O que a empresa fez foi investir no projeto Globo
Now que, por ser um servico como a Netflix, propicia ao cliente consumir o contedo a qualquer
momento e sem interrupgdo de midia. A empresa faz o balanceamento criando possibilidades
de estratégias de comunicacdo que consideram os canais digitais e convencionais e possuli
também novas receitas oriundas de servicos de assinaturas e pay-per-use (pagamento por
utilizacdo), como séries exclusivas, eventos esportivos etc. Por fim, a reflexdo mais importante
é se a empresa deve responder a uma possivel disrupcao.

Teixeira e Piechota (2019) consideram mecanismos praticos julgando o tamanho do
mercado e o potencial que novos entrantes possuem de ganhar participacdo na industria, além
do investimento e esfor¢o necessario para responder a disrupcéo apresentando o conceito de
Market Share Risk!® (MaR). Sendo assim, como o objetivo final da empresa é otimizar seus
investimentos gerando o melhor retorno possivel, a empresa deve considerar também o esforgo
e investimento necessario para responder a disrupcdo. Desse modo, Teixeira e Piechota

resumem as possibilidades de resposta sugerindo uma arvore de decisdo, conforme a figura 5.

Figura 5 - Arvore de decisio para ajudar a identificar se é preciso responder e como responder
Multiplas
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Reacoplar reacoplar
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Desacoplar mas

nao rebalancear

Risco Alto

Desacoplar

N3ao rebalancear
Nao Responder

Baixo Risco

Rebalancear
Multiplas

Custo muito alto
formas de

para responder.

desacoplar e

N3o fazer nada.
rebalancear

Pouco a perder.
Nao fazer nada

Fonte: Versdo em portugués feita pelo autor. Adaptado de Teixeira e Piechota (2019, p. 172).

16 Market Share Risk: Significa o risco a participacdo no mercado.
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Apesar de Teixeira e Piechota (2019) terem uma proposta objetiva e aplicavel, ndo se
pode desconsiderar os fatores de inibi¢do citados nas sessdes anteriores, 0 que demonstra que a
empresa pode precisar desenvolver competéncias inexistentes, ou pouco desenvolvidas, para
gerar respostas planejadas, o que pode representar alto risco em sua execucdo. Por isso, Bughin
e Zeebroeck (2017) defendem que, no caso das empresas incumbentes, é melhor agir do que
ndo responder as ameacas de disrupcdo digital, justificando que esse € um mecanismo para
aprimorar competéncias necessarias para um ambiente mais competitivo ao mesmo tempo em
que pode fazer a empresa perceber e explorar novas oportunidades, ainda que nesse caso o agir
esteja mais relacionado ao desenvolvimento humano da corporacéo.

E justamente a competéncia um dos fatores menos abordados porque, em geral, se trata
da resposta quando a disrupc¢éo ja esta em curso, visto que elas sdo, na pratica, um mecanismo
de prevencdo, mas também de proatividade. Um bom exemplo de como o cenario pode mudar
rapidamente é o caso do Google Maps, que em apenas 18 meses fez desaparecer 85% da
capitalizacdo do mercado de fabricantes de GPS. Por isso, é importante que a empresa saiba
aplicar suas competéncias para explorar e enfatizar inovac@es incrementais para os clientes ja
existentes, esforcando-se para, constantemente, agregar mais valor ao cliente ao mesmo tempo
em que cria competéncias capazes de descontinuar inovagdes e propor mudancas radicais aptas
a gerarem relevancia para o mercado ao longo prazo, o que Bughin e Zeebroeck (2017)
classificam como Organizagdes Ambidestras. Consoante o estudo que desenvolveram, “90%
das organizagOes ambidestras alcancaram seus objetivos!”” (BUGHIN; ZEEBROECK, 2017
apud O’REILLY III; TUSHMAN, 2004, p. 76, traducao nossa).

2.5 TENDENCIAS QUE PODEM GERAR DISRUPCAO

Como a disrupcao pode vir de qualquer lugar, Leifer, Connor e Rice (2001) alegam que
a empresa precisa desenvolver competéncias e ter pessoas que sejam capazes de captar e
observar riscos e oportunidades. Teixeira (2019) simplifica essa iniciativa indicando que a
empresa deve manter o foco no que ele chama de “The Big Seven” (Os Sete Maiores), que sdo
as maiores sete categorias de consumo: onde morar, como se locomover, 0 que vestir, 0 que
comer, 0 que aprender, como se divertir e como se cuidar (saude). Observar tendéncias e
mudancas no comportamento dos clientes relacionadas & uma ou mais dessas verticais da foco

nos segmentos mais relevantes e habilita a empresa a aproveitar oportunidades reais. Além

17+<90% of the ambidextrous organizations achieved theirs goals.”
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disso, o impeto natural da inovagédo seria buscar a inovacdo em tudo, todavia é mais préatico e
mais assertivo focar nos grandes mecanismos da economia que sdo conduzidos pelo
comportamento do consumidor.

Teixeira e Piechota (2019) consideram que as oportunidades estdo relacionadas ao
comportamento do consumidor, ainda assim também estdo na representatividade dos clientes
que tém mudado o comportamento e o nivel possivel de disrupgdo nesse contexto, como mostra

a figura 6.

Figura 6 — Consideragéo do cliente e o potencial de disrupgédo
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Fonte: Versdo em portugués feita pelo autor. Adaptado de Teixeira e Piechota (2019, p. 158).

2.6 SUMARIZACAO DOS CONCEITOS DO ESTUDO

Por fim, no quadro 4 é apresentado um resumo dos principais temas abordados até aqui:



Quadro 4 - Resumo do referencial tedrico

Conceito

Autores

Discusséo
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A invencdo e inovagdo se
diferenciam por seu carater
pratico e valor de negécio. A
capacidade de inventar ou ter

Observacdes/ Divergéncias

Discute-se que a inovacao é
uma forma de dar valor

Christensen (1997);
Paap e Katz (2004)

Fag_erber (2003); patente ndo sdo a causa de comercial a uma invencéo ou
~ Meige (2020), sucesso das empresas, mas a -
Inovacao . o X : de rentabilizar sobre algo que
Mcgrath (2013); consequéncia. Ha basicamente i3 existe. bropondo UMa nova
Assink (2006) dois tipos de inovacdo: a Jutilidadé P 05 introduzindo
incremental, que busca manter a | . q
posicio da empresa, e a incremento e mudancas.
disruptiva, que visa gerar ruptura
na indastria.
Teixeira e Piechota A tecnologia.  ainda Ue A teoria foi construida a
(2019); gia, a partir da tecnologia (1),
. relevante na transformacéo
McGrath (2013); S . A mesmo que se tenha
. X digital e disrupg¢do, ndo é a causa | . . . .
Tecnologia Christensen, - N .~ . .~ |introduzido o conceito de job
da disrupcéo, mas a insatisfagdo B
Reynor e do cliente que & suprida por to be done'® prevalece, para
McDonald (2015) d prida p eles, o protagonismo da
novos modelos de negdcio. .
D tecnologia.
Um dos possiveis fendbmenos
da disrup¢do é o low-end
Teixeira e Piechota disruption, em que a captura
(2019); de cliente se inicia pelos de
’ menor  valor para as
l(\g;:@rath (2013) incumbentes. A divergéncia
Ch,ristensen A disrupgdo acontece ao longo | maior é crédito que se da a
Reynor ' da cadeia de valor e é gerada |tecnologia como causa da
Disrupgo McDonald (2015) pelo _ comportamento do | disrupcéo _(1). Er)quanto 0S
(1): consur_mdor e model_os de | autores acima afirmam que
Clélowe Mishra negocio que geram mais valor | uma empresa ndo pode gerar
(2017); para o cliente. disrupcdo  nela  mesma,
Ries (2’017)_ McGrath cita 0 exemplo da

Netflix que fez mudanca
brusca no seu modelo de

negécio gerando  atritos
fortes, mas que foram
superados.

Cadeia de Valor do
Cliente (CVC)

Teixeira e Piechota
(2019);

Edelman e Singer
(2015)

Indica que o mercado néo
compete apenas por produto ou
inddstria, mas também por
momentos do cliente. E através
de momentos ao longo da cadeia
de valor do cliente que surgem
oportunidades para gerar valor
por meio de desagregacdo,
decoupling ou coupling.

18 Job to be done: em traducdo livre do autor significa tarefa a ser realizada e o seu principio refere as atividades
gue a empresa precisa desenvolver para conhecer e atender as necessidades do cliente.




Trasnformacéo Digital

Brynjolfsson e
McCafee (2012,
2015);

McGratch (2020);
Buhalis e Licata
(2002);

Tavares e Neves
(20112);

McGrath e
McMillan (1995);
Guissoni (2017);
McGrath e
McManus (2020);
Guissoni e Neves
(2013);

Ledley e Redman
(2019);

Moorman e Minan
(1997);

Koudal (2005)

O processo de transformagédo
digital se inicia com tecnologias
de automacdo que passam a ser
onipresentes nas empresas €
sociedade. O volume de dados
gerado cria oportunidade e
demanda competéncias
analiticas das empresas para
gerar valor e melhor
performance para os clientes.
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Um dos elementos, fruto da
disrupcdo, muito relacionado
com a transformacdo digital,
¢ desintermediacdo, em que

canais on-line
potencializaram sua
expansao.

Resposta a Disrupgao

Teixeira e Piechota
(2019);

McGrath (2013);
Assink (2006);
Christensen,
Reynor e
McDonald (2015)
(2);

McGrath e
McManus (2020);
Leifer, Connor e
Rice (2001);
O’Reilly e
Tushman (2000)
3);

Bughin e
Zeebroeck (2017)

A resposta a disrupcdo leva em
consideracao fatores
econdmicos e mercadoldgicos.
A empresa deve responder
apenas se 0 custo de perda de
mercado for maior que o custo
para responder a ameaca, mas,
para responder, a empresa
também deve considerar suas
competéncias organizacionais e
ter visdo de  vantagem
competitiva.

Os autores argumentam que

incumbentes devem  criar
empresas separadas para
promover inovagdo para nao
serem influenciadas pela

cultura da empresa (1) (3),
embora alguns dos demais
autores apresentam exemplos
de insucesso. Um dos efeitos
comum quando a
concorréncia se acirra entre
desafiantes e incumbentes é a
reducdo das margens, ja que
envolve, em muitos casos,
guerra de preco e
investimento de marketing e
R&D.

Desafios a Disrupc¢ado

Teixeira e Piechota
(2019);

McGrath (2013);
Assink (2006);
Christensen,
Reynor e
McDonald (2015)
(2);

McGrath e
McManus (2020);
Leifer, Connor e
Rice (2001);
Besanko, Dranove
e Shanley (2007);
Ries (2017)

Diversos fatores dificultam a
inovacgdo e a disrupgdo em que,
internamente, pesam os fatores
culturais e competéncias da
organizacgdo e, externamente, a
velocidade de adogdo de
inovagdes. Em ambos os casos, a
incerteza tende a retardar acdes,
reacOes e investimento.




Modelo de Negdcio

Teixeira e Piechota
(2019);

Kavadias, Ladas,
Loch (2016)

Define-se como modelo de
negécio a forma como um
produto ou servico é oferecido,
como é monetizado e a estrutura
necessaria para que a proposta de
valor se realize.
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Fonte: Elaborado pelo autor com base na bibliografia utilizada no estudo.
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3 CONTEXTO DA INDUSTRIA DE SEGUROS

Esta sessao tem como objetivo compilar toda a base tedrica abordada aqui do ponto de
vista da industria de seguros no Brasil e revelar o panorama da indudstria que serve como base
para andlise contextual da proposta do estudo. Ha referéncias especificas que sao citadas, mas
em linhas gerais, as definigdes, termos, justificativas sdo desenvolvidas utilizando-se de
referéncias oficiais, principalmente Agéncia Nacional de Saude Complementar (ANS), SUSEP
e Sindicato das Corretoras de Seguros (SINCOR).

3.1 COMO FUNCIONA O SEGURO

Seguro € uma oferta feita por uma empresa seguradora em que ha promessa de
indenizacdo em caso de sinistro, o qual € a ocorréncia do risco previsto em contrato. O seguro,
portanto, representa um acordo comercial entre duas partes, seguradora (Pessoa Juridica — PF)
e segurado (Pessoa Fisica - PF). O seguro, por parte do cliente, € um servico desejado na medida
em gue se tem ciéncia do risco, ou seja, o0 cliente sé contrata 0 seguro, independentemente de
sua modalidade, se ele reconhece o risco e esta disposto a ter uma cobertura do risco, desde que
a percepcao de beneficio de seguro seja maior que o custo efetivo da oferta. Um dono de carro,
por exemplo, pode reconhecer que exista risco em ser roubado, porém optar por ndo ter seguro
por considerar essa probabilidade remota ou avaliar que é um custo alto para o servico.

Do mesmo modo que ha razdes Obvias para aquisicdo de um seguro, hd argumentos
importantes para as pessoas que conhecem o risco ndo quererem o seguro. Por exemplo, o site
Auto Esporte lembra que apenas 3% dos proprietarios de moto possuem seguro (FERREIRA,
2020). Como o risco de acidentes e roubo no Brasil é alto, hd poucas seguradoras interessadas
na oferta, reduzindo a concorréncia, assim gerando melhor ambiente para precos, que ja sao
naturalmente altos, pelo maior risco que existe de acidentes e roubos.

Para melhor compreensao das regras, situacdes e atores que envolvem a industria de
seguros, abaixo ha um breve detalhamento dos principais elementos descritos utilizando
referéncias oficiais, que sdo:

A) Seguradora: empresa que assume 0 risco de um bem ou situacdo de risco com a
responsabilidade de ressarcir o segurado em caso de sinistro, o qual € um evento previsto
em contrato, como morte, roubo e incéndio;

B) Resseguradora: empresa que fornece servico de seguro ou resseguro para as

seguradoras. Na pratica, € um servi¢o que visa reduzir o risco de insolvéncia dessas



C)

D)

E)

F)

G)

H)

J)

K)

L)
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empresas ao compartilhar o risco de carteira ou cobertura de riscos que podem
representar risco financeiro para as seguradoras;

Segurado: € o contratante do seguro (PJ ou PF) que, identificando um risco, busca no
seguro uma forma de manter seu patrimonio, parcialmente ou na sua integridade;
Corretora: empresa responsavel por intermediar e servir como elo entre segurado e
seguradora, buscando oferecer para o segurado o produto/servi¢o que melhor se adequa
a sua necessidade e capturar os dados necessarios para cotacao, proposta e fechamento.
Para a seguradora, a corretora atua como um marketplace de vendas, sendo responsavel
por captar clientes, orientar e comercializar de forma ética os produtos e servicos de
uma ou mais seguradoras de um portfélio de produtos. Tanto a corretora quanto os
corretores também sao regulados pela SUSEP, a qual demanda credenciamento para
atuar no setor;

Corretor: pessoa fisica ou juridica que, efetivamente, faz a venda dos servicos da
seguradora, recebendo em troca uma comisséo pela venda;

Apdlice: € o documento formal que registra as principais informacdes do seguro, como
sua validade, cobertura, prazos e prémio;

Cobertura: refere-se aos eventos indenizaveis. Quando se diz, por exemplo, que tem
cobertura contra incéndio, significa que no caso de incéndio o cliente tem direito a
indenizacdo. As coberturas sdo descritas na apdélice, de modo a ndo dar margem a
interpretacdes errbneas e promover transparéncia sobre o acordo comercial;

Prémio: é o valor pago pelo segurado para ter uma apélice de seguro;

Risco: o risco para a seguradora representa a probabilidade de um evento (sinistro)
previsto no contrato ocorrer, ocasionando perda para a seguradora. Por isso, a anélise
de risco, na pratica, é uma ferramenta também de pricing (precificacdo);

Sinistro: é quando um evento previsto na apolice do contrato ocorre, ensejando o
pagamento da indenizacdo ao cliente de acordo com o que estd previsto nela. A
informacdo de sinistro é compartilhada entre as seguradoras para evitar fraudes e seu
historico também é considerado na precificacdo do seguro e no fornecimento de bénus
na renovagao;

Indenizagédo: é o valor pago ao cliente quando ocorre um sinistro valido previsto em
contrato, que pode ser o valor total ou parcial;

Franquia: algumas apolices exigem que o cliente faga uma participacéo financeira na

ocorréncia do sinistro, que € um elemento também previsto em contrato e que interfere
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na precificagdo do seguro. Um seguro que ndo tem franquia, por exemplo, tende a ser
mais caro que um com franquia, pois no caso de sinistro a perda da seguradora € maior;

M) Beneficiario: é a pessoa que tera direito a indenizacdo. No seguro de vida, por exemplo,
informa que pessoa recebera os valores em nome do segurado;

N) Seguro obrigatorio: a maioria dos seguros sao facultativos, mas algumas atividades
econdmicas ou execuc¢do de uma atividade comercial ndo possuem seguros obrigatorios,
COMO 0 seguro para transporte aéreo e o seguro contra Danos Pessoais Causados por
Veiculos Automotores de Via Terrestre (DPVAT);

O) Bobnus: é uma técnica empregada pelas seguradoras para fidelizar os clientes mais
lucrativos. Sdo mais lucrativos porque a seguradora oferece desconto na renovacao de
clientes que ndo tiveram sinistro. Um beneficio marginal é que, dependendo do sinistro,
o cliente pode optar por ndo acionar o seguro para ndo perder o desconto, claro, se o
desconto projetado for maior do que o sinistro. O bdnus é vinculado ao segurado e ndo
a seguradora; assim, as seguradoras compartilnam informagdes de sinistro para permitir

a portabilidade do seguro entre elas.

3.2 REGULACAO

O setor é regulado pela SUSEP e pela ANS. A SUSEP e a ANS sdo 6rgdos
governamentais responsaveis por regular e fiscalizar o setor de seguros, garantindo padrdes
éticos, de gestdo e oferta de servicos das empresas que atuam no setor bem como definem
mecanismos e normas que versam sobre os interesses e obrigag¢fes dos segurados, seguradoras
e a comercializagio do servicos (AGENCIA..., [20--?].]; REIS, 2018).

Ambas as entidades exercem papel fundamental na industria e operam criando e
atualizando normativas para acompanhar a dindmica do mercado, como, por exemplo, regras
sobre prazo de indenizacdo ao segurado (SUSEP) ou a obrigatoriedade de fornecer exame de
sangue (ANS) (CORAVIRUS, 2020).

Considerando gque o negdcio de seguros € exercido sobre a gestdo de risco, a SUSEP é
responsavel por diretrizes e fiscalizacdo a fim de garantir a prestacdo de servico e eventual
indenizacgéo ao segurado, como a obrigacdo do fundo garantidor, que é uma reserva financeira
obrigatoria da seguradora para honrar com eventuais obrigagdes indenizatorias.

A regulacdo exerce, portanto, papel importante no ambiente de inovagdo e

transformacéo digital justamente porque as atividades passam por crivo de avaliagdo e
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validagdo da SUSEP e ANS. Alguns temas sdo altamente relevantes para modelos de negécio,
como a desintermediacdo de venda, a venda por canais digitais e a cyber seguranca.

3.3 PRODUTOS

Existe uma grande variedade de tipos de seguros, coberturas e perfis de clientes. No
Brasil, ha registro de 100 ramos de seguro ativo divididos em grupos, “Por exemplo, 0 seguro
de responsabilidade civil tem 19 ramos diferentes, os seguros ligados a agricultura contam com
13 ramos distintos, etc.” (TUDO SOBRE SEGUROS, 2020b).

Na pratica, tudo que € um risco pode ser potencialmente coberto por um produto de
seguro. Quase tudo que cerca a sociedade pode ter cobertura de seguro. A propria SUSEP, em
virtude de grande variedade de grupos e subgrupos, no seu relatorio anual (BRASIL, 2015)
simplifica o resultado da industria em 8 grupos de seguros (Automotivo, Patrimonial, Pessoas,
Riscos Financeiros, Transportes, Saude, Demais Ramos, VGBL e PGBL). Abaixo ha um
agrupamento que permite uma visdo mais ampla dos tipos de seguros disponibilizados no
Brasil, conforme ilustra a figura 7 (TUDO SOBRE SEGUROS, 2020b).
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Figura 7 - Lista dos principais ramos de seguro

Ramos de seguros

Grupos Caracteristicas Gerais

Seguros contra incéndio, roubo de imoveis bem como os seguros
compreensivos residenciais, condominiais e empresariais

1 [|Patrimonial

2 |Riscos Especiais Seguros contra riscos de petroleo, nucleares e satélites

. Seguros contra indenizagdes por danos materiais ou leses corporais a
3 |Responsabilidades ) ) o
terceiros por culpa involuntaria do segurado

4 |Cascos (em "run off") Seguros contra riscos maritimos, aeronauticos e de hangar

Seguros contra roubos e acidentes de carros, de responsabilidade civil
contra terceiros e DPVAT

5 |Automowvel

Seguros de transporte nacional e internacional e de responsabilidade civil

6 |Transporte
a de cargas, do transportador e do operador

7 |Riscos Financeiros Seguros diversos de garantia de contratos e de fianga locaticia

8 |Crédito (em "run off") Seguros de crédito a exportacdo e contra riscos comerciais e politicos

Seguros coletivos de vida e acidentes pessoais, vida com cobertura para
risco de sobrevivéncia, prestamista e educacional
Seguros contra riscos de morte e invalidez do devedor e de danos ao imoavel

9 |Pessoas Coletivo

10 |Habitacional

financiado
11 |Rural Seguros agricola, pecuario, de florestas e penhor rural
12 |Outros Seguros no exterior e de sucursais de seguradoras no exterior

Seguros individuais de vida e acidentes pessoais, vida com cobertura para
risco de sobrevivéncia, prestamista e educacional

Seguros compreensivos para operadores portuarios, responsabilidade civil
facultativa para embarcagGes e maritimos

Seguros de responsabilidade civil facultativa para aeronaves, aeronauticos,
15 |Aeronautico responsabilidade civil de hangar e responsabilidade do explorador ou
transportador aéreo

13 |Pessoas Individual

14 [Maritimos

16 |Microsseguros Microsseguros de pessoas, microsseguros de danos

17 |Saude Seguro Sadde

Fonte: Susep

Fonte: llustracdo extraida do site https://www.segurosbrb.com.br/sequros-quantos-tipos-existem/.
(CORRETORA SEGUROS BRB, 2020).

3.3.1 Percepcao de risco

A industria de seguros é alicercada no fator de risco, ndo s6 como modelo de negdcio,
mas também como gatilho de compra. Do ponto de vista do cliente, é a sua aversdo ao risco que
o impulsiona para a contratacdo de um seguro. Na visao da seguradora, € avaliacao correta do
risco que viabiliza sua rentabilidade, no entanto, ela mesma é influenciada pela averséao ao risco,
criando espago para as resseguradoras, que sdo empresas que fazem cobertura de grandes riscos
ou de carteiras de clientes.


https://www.segurosbrb.com.br/seguros-quantos-tipos-existem/
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H& de se considerar também a visdo do risco na percepgdo do cliente. Sendo o sinistro
um acontecimento eventual, as seguradoras precisam de esforco para tangibilizar o servigo e
agucar a percepcdo de valor. Um dos principais desafios para a setor € justamente o
desalinhamento entre oferta e a percepcao de risco. Como afirma Lima (1998), o problema esta
no fato de que os resultados da avaliagdo de risco sdo inteiramente diferentes dos da percepcéo
de risco.

Tal desalinhamento tem efeito pratico em volume de vendas, margem, disposicdo a
pagar e renovacao de contratos. O fato confronta-se com a crenca da baixa penetracéo do seguro
ser um fator “cultural”, em que o brasileiro ndo tem educacéo financeira e é mais inclinado a
correr riscos, como afirma a reportagem que traz a visao do presidente do SINCOR-PE, Carlos
Alberto Valle: “a falta de uma ‘cultura do seguro’ no Pais tem a ver com a propria indole do
brasileiro. O brasileiro é imprevidente por natureza, mas isso estda mudando” (PESQUISA,
2018, p. 1).

3.3.2 Seguro facultativo e seguro obrigatério

Os produtos de seguro apresentam, em sua esséncia, dois grupos. Os seguros
facultativos e os seguros obrigatérios (TUDO SOBRE SEGUROS, 2020b). O facultativo, como
0 nome indica, representa uma opcao que o cliente tem em contratar ou ndo o seguro (Seguro
Automotivo, por exemplo), enquanto o seguro obrigatorio € uma exigéncia legal relacionada a
um bem ou atividade, sendo ela comercial ou ndo (DPVAT e Seguro de Casco, por exemplo).

Para cobrir o interesse de maior detalhamento sobre os produtos de seguro €
disponibilizado no apéndice D uma lista com os principais tipos. E pertinente mencionar,
inclusive, que mesmo o seguro obrigatdrio ou de responsabilidade do governo (como o FGTS)
representam oportunidades atuais e futuras relacionadas a novas necessidades oriundas do
préprio avango da transformacdo digital e mudancas no marco regulatorio. Por exemplo,
guando os carros autbnomos se tornarem uma realidade, ndo estd claro quem podera ser
responsabilizado no caso de sinistro. Outro exemplo é o resseguro, que no inicio era uma
prestacdo feita pelo governo e posteriormente migrou para iniciativa privada (GELABERT,
2007).
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3.4. TIPOS DE OFERTA DE SEGURO

Ha trés formas bésicas de oferta de seguros para o mercado: convencional, cosseguro e
resseguro (BARRETO, 2013).

3.4.1 Convencional

A oferta convencional se caracteriza quando a seguradora é Unica e exclusivamente
responsavel pela operagdo e gestdo de sua carteira de clientes, que € o caso da maioria das
seguradoras.

3.4.2 Cosseguro

E quando empresas de seguros prestam servico de forma conjunta. Diferente de uma
join venture, ndo h& uma real unificacdo das empresas, mas sim uma parceria comercial e/ou
operacional visando otimizar os resultados por aquilo que as empresas possuem como melhor
competéncia. O Itad, por exemplo, faz a oferta do seguro residencial e automotivo por meio da
Porto Seguro, que se desdobrou posteriormente em uma participacao societaria da Porto Seguro
(COMPOSICAO, [21--.]). O seguro garantia da construcdo da Usina de Santo Antdnio, foi uma
operacdo de cosseguro que envolveu a Zurich e outras seguradoras, com um volume assegurado
que superava R$10 bilhées (BUENO, 2010).

3.4.3 Resseguro

O sinistro €, sem davida, um dos principais indicadores de performance e eficiéncia de
uma empresa de seguros, pois ndo basta ganhar participacdo no mercado, € preciso que 0s
produtos sejam precificados corretamente e que seja feita a devida avaliacdo do risco. Ainda
assim, mesmo com eficiéncia nessas atividades, o risco € alto, principalmente em alguns setores
de atuagdo onde h& grande imprevisibilidade (como mudancas climaticas para a agricultura) ou
impacto financeiro relevante (como acidente aéreo).

Assim, existe um segmento de empresas de seguros que sao especializadas em assumir
ou compartilhar os riscos atrelados ao seguro, as resseguradoras. Elas comercializam seguros
para outras seguradoras, minimizando o impacto de eventual sinistro de grande relevancia e

garantindo a solvéncia das mesmas (CONFEDERAGCAO..., 2020). As empresas de resseguro
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podem ter foco exclusivo em resseguros (como Bowring Marsh e SwissRe) ou atuarem com

seguros convencionais (como Aon).

3.5 MODELO DE NEGOCIO DO PONTO DE VISTA DA SEGURADORA

O modelo de negdcio é uma descricdo de como a empresa faz dinheiro, assim, fica
evidente que a fonte de receita das seguradoras é o0 prémio que o cliente paga em troca de ter a
tranquilidade que sera indenizado no caso de sinistro. Para otimizar a receita, no entanto, a
empresa precisa construir modelos de analise de risco balanceados para que considerem o risco,

cobrando 0 maximo possivel sem gerar a perda do cliente.

3.6 A CADEIA DE VALOR DO CLIENTE (CVC) NA INDUSTRIA DE SEGUROS

As seguradoras tém uma oportunidade Unica de alavancar varias fontes de dados para
criar relacionamentos mais profundos com os clientes e se tornar mais eficientes. Se
ajudarmos nossos clientes neste esfor¢o, o setor estar4& bem posicionado para
desempenhar um papel primordial nos ecossistemas emergentes'® (CRAWFORD;
RUSSIGNAN; KUMAR, 2018, p. 2, traducao nossa).

Contudo, assim como qualquer outro negdécio, espera-se que o esforco tenha resultado
financeiro, que de certo modo justifica porque ndo existe seguro para tudo, porque alguns
seguros simplesmente ndo sdo rentaveis, ou pelo baixo valor agregado ou pelo alto risco e
frequéncia de sinistros. Por exemplo, uma seguradora pode recusar fazer cobertura de um carro
que tem alto indice de roubo. Ainda que a seguradora ndo negue a cobertura, ela pode precificar
um valor alto e fora do padrédo, de modo que o cliente ndo tenha interesse. Um exemplo classico
na industria é o seguro de moto, ja que o volume de acidentes e roubos sdo altos no Brasil como
um todo, sobretudo nos grandes centros em que se concentra a maior parte da frota. Outro fator
gue pode tornar o negdcio pouco atrativo € a assimetria informacional (BESANKO;
DRANOVE; SHANLEY, 2007).

O negocio do seguro se baseia na analise e precificagdo do risco. Sendo assim, na
medida em que a empresa tem pouca ou nenhuma informacao a respeito do que sera assegurado
e por quem, implica em incapacidade de precificar e conhecer o risco inerente ao servigo

oferecido. Seguro, independentemente de sua abrangéncia e penetracdo no mercado, representa

19 “Insurers have a unique opportunity to leverage multiple data sources to create deeper customer relationships
and to become more efficient. If we help our clients in this effort, the sector will be well positioned to play a prime
role in emerging ecosystems.”
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sem duvida, um grande beneficio para as pessoas porque garante a protecdo daquilo que se
considera importante para ela, como a vida, a salde, o carro que consumiu anos de trabalho
para conquistar etc., no entanto, como mencionado anteriormente, o negécio € baseado no risco.
Logo, uma empresa precisa fornecer garantias para que, no caso de sinistro ela tenha recursos
suficientes para contemplar os donos ou beneficiarios de uma apdlice. Essa é, inclusive, uma
das principais atribuicGes dos 6rgdos reguladores, que no caso do Brasil sdo a SUSEP e ANS -
Orgdos que possuem legitimidade federal para determinar e descrever normas gerais a respeito
dos produtos, sua categoria e garantias que precisam ser mantidas, como o bloqueio de parte do
prémio.

E papel da SUSEP, por exemplo, criar normativas e esclarecimentos, boas praticas,
fiscalizacdo, como na figura 8, que é um documento que orienta sobre a retencdo de parte do

prémio como garantia financeira.

Figura 8 - Exemplo de normas que s&o de responsabilidade da SUSEP

A
& SUSEP Limite de Retencéo

Supenntandéncia
de Seguros Privados

Orientacoes da Susep ao Mercado

Sumario
T. INTRODUGAOD ..ottt et b e eee e eaa e enanas 2
1.1, Area RESPONSAVEI ..eeireeiieeiee et e et s eaeesaeesaseesaaesaeeeseaaeseanasan 2
1.2, BAS@ LBGAI ittt et et e e e et e b e ena b eeaab e nann s 2
1.3, ADIANGENCIA ceuvieiiiie ettt ee e e et e e e et e eemnbr e e e b e enannas 2
1.4, CONEEXTUAIIZACAD . .uu.iivrriiieiriieeeeiaieeesiaeeessseesebasassatasaessseaasssseesnsasennnsss 2
2. LIMITEDE RETENGAD ....oooiiiiiiiiiiiiieiiece et et be s eneas 3
2.1. Consideragoes sobre riscos is0lados ........ccvviiiiimiiiiiinin 4
2.2. Orientagoes para Casos eSPeCifiCos ... e 7
3. PROCEDIMENTOS .. oottt ieee et s e st e as s e tas s easanssesaansanssnnsenn 9
3.1. Remessa de informagao @ CGSOA......cuuiiiimiiiiniiiniiiiniin e 10
4. PERGUNTAS E RESPOSTAS .......ooitiiiiiiitiii i ee e e sesaeaaaanans 11

Fonte: Imagem extraida do site: http://www.susep.gov.br/setores-susep/cgsoa/copra/arquivos-
copra/orientacoes/Orientacoes%20sobre%20L imite%20de%20Retencao%20-%20Versao%20-%2002%20-
%2002%20-%202015.pdf. Documento da SUSEP (BRASIL, 2015).



http://www.susep.gov.br/setores-susep/cgsoa/copra/arquivos-copra/orientacoes/Orientacoes%20sobre%20Limite%20de%20Retencao%20-%20Versao%20-%2002%20-%2002%20-%202015.pdf
http://www.susep.gov.br/setores-susep/cgsoa/copra/arquivos-copra/orientacoes/Orientacoes%20sobre%20Limite%20de%20Retencao%20-%20Versao%20-%2002%20-%2002%20-%202015.pdf
http://www.susep.gov.br/setores-susep/cgsoa/copra/arquivos-copra/orientacoes/Orientacoes%20sobre%20Limite%20de%20Retencao%20-%20Versao%20-%2002%20-%2002%20-%202015.pdf
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3.7 RETROSPECTIVA DA INDUSTRIA DE SEGUROS NO BRASIL

A industria de seguro, apesar das crises econémicas internas e externas, apresenta um

cenario positivo e de crescimento ao longo do tempo, como pode ser observado na figura 9.

Figura 9 — Evolucédo do mercado de seguro

Receita da Indistria de Seguros

(Sem VGBL/VGPL)

Receita VGBL Receita PGBL

Fonte: Compilacéo de gréficos elaborados pelo autor. Adaptado de Susep (BRASIL, 2015).

Quando analisado do ponto de vista de verticais de produto o cenério é igualmente
animador. A maior parte das verticais de produtos apresenta crescimento constante nos ultimos
cinco anos, segundo os dados da SUSEP (SINDICATO..., 2019).

Apesar do crescimento global ser significativo e consistente, 0 segmento Automovel,
que foi por muitos anos o principal segmento de produto da inddstria, apresenta queda
constante. Embora ainda represente receita significativa (R$ 38 bilhdes), foi superado pela
grande performance de outras verticais de produtos, como Pessoas (R$ 46,4 bilhdes) e Saude
(R$ 45,8 bilhdes). Ainda que a SUSEP defenda que a inddstria ndo apresenta concentracéo,
90% da receita de satde esta compartilhada em apenas duas empresas (Bradesco e SulAmérica).
Além disso, existe o fato de que institui¢Bes financeiras, como o Itau, participam na industria
também mediante outras empresas, como a Porto Seguro (COMPOSICAO, [21--]), que envolve

também o controle da comercializacdo e operacdo dos seguros residenciais e automotivos do
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Grupo Itad. Nesse caso, a Porto Seguro se beneficia ao adicionar o banco como um novo canal
de venda com 4.917 pontos de distribuicio (PABS?° e Agéncias) (ITAU, 2009).

3.8 TRANSFORMACAO E DISRUPCAO DIGITAL NA INDUSTRIA DE SEGUROS

A transformacdo digital e a inovacdo disruptiva deixaram de ser conceitos futuristas
vagos para tornarem-se preocupacdes imediatas nas agendas estratégicas dos lideres
seniores. Novas ameacas competitivas, pressdes de custos continuas, tecnologia
envelhecida, requisitos regulatdrios crescentes e desempenho financeiro geralmente
sem brilho estdo entre as forgas que exigem mudancas significativas e modelos de
negocios inteiramente novos? (EY, 2017, p. 2, tradugdo nossa).

O relatorio da disrup¢do na industria de seguros feito por diversas consultorias como
McKinsey e EY tém enfatizado a rapida mudanca que o mercado em geral tem enfrentado,
impactando diretamente as empresas de seguros, ja que elas fornecem solucdes de cobertura de
riscos para estes mercados; isso significa que, se 0 mercado muda, a empresa deve ter habilidade
para prever tais mudancas e/ou acompanh&-las. No entanto, a necessidade de novas
competéncias analiticas e aparatos tecnologicos, tornam o ambiente desafiador, embora cheio
de oportunidades, onde o risco é real apenas para empresas que nao valorizam ou percebem a
transformacéo, motivo pelo qual se justifica a proliferacdo de startups que surgem buscando
atender novos mercados e segmentos que ja ndo atendem as expectativas dos clientes atuais.

A forca da oportunidade € validada pelas insurtechs, que no mundo captaram cerca de
US$ 4,2 bilhdes de ddlares entre 2015 e 2016. A digitalizacdo representa um grande beneficio
para clientes e empresas. A McKinsey, por exemplo, afirma que a automacao pode reduzir em
até 30% os custos relacionados a sinistros em toda sua jornada. Além disso, um dos relatos de
um CEO no relatério afirma que “as seguradoras do futuro desempenhardo mais um papel de
prevencio de risco e menos de mitigacio de risco”?? (CATLIN; LORENZ, 2017, p. 8, tradugéo
nossa).

Um pensamento que ja € realidade para as seguradoras que navegam no mercado de
cyber seguranca, € que prevenir o risco € muito mais benéfico e menos custoso do que mitigar

o risco. O vazamento de dados de uma empresa como 0 Google pode ter impacto incalculavel

20 PABS — Pontos de Atendimentos Bésicos — Na pratica sdo agéncias bancérias sem ter toda a infraestrutura,
recursos e servicos de uma agéncia comum.

21 «“Digital transformation and disruptive innovation have gone from being vague futuristic concepts to immediate-
term action items on senior leaders’ strategic agendas. New competitive threats, ongoing cost pressures, aging
technology, increasing regulatory requirements and generally lackluster financial performance are among the
forces that demand significant change and entirely new business models.”

22 “Insurers of the future will play more of a risk avoidance role and less of a risk mitigation one.”
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para o negocio e imagem da empresa. O cenario pode, inclusive, abrir oportunidade para que
as seguradoras exercam papel consultivo a fim de ajudar empresas a executarem esse papel. O
que pode acontecer, na recusa dessa atividade, é que empresas de tecnologia da informacéo (T1)
ou consultorias podem ocupar este espago e tornar irrelevante a necessidade do seguro ou
mesmo exercer o papel de segurador dos proprios servicos prestados.

Catlin e Lorenz (2017) refletem que novas realidades do mercado, como a share-
economy,? representada por servigos como Uber e Airbnb, mudam a perspectiva ou adicionam
um novo perfil de cliente, que passa a ser composto por pessoas comuns, profissionais
autbnomos ou empresas. No caso do Airbnb, por exemplo, a empresa pode tanto contratar o
servigo para si quanto ser um canal de venda para hospedes e locatarios.

Em consonancia com a revisao bibliogréfica feita até aqui, o diretor da Pegasystems,
Tom King, diz que “ndo importa quantos negdcios vocé vende hoje, o que importa é se vocé
pode ou ndo identificar onde estdo os lucros e perdas [futuros] e o que vocé precisa descartar”?*
(CATLIN; LORENZ, 2017, p. 22, traducdo nossa). Segundo o estudo e a base de dados da
McKinsey, ha uma variedade de atividades que as insurtechs buscam “performar” atendendo a
estrutura da industria ou diferentes partes, tanto da CVI quanto da CVC, conforme apresenta a
figura 10. Nota-se que ha uma prevaléncia em acreditar que solugdes tecnoldgicas serdo mais

relevantes do que novos modelos de negdcio, como microsseguros.

Figura 10 - Distribuicdo de foco das insurtechs no mundo

Principais tendéncias na industria de seguros
% de respostas

Micro Seguro [ 3%
Blockchain [ 4%
Peer-to-peer Insurance [ 4%
Gamification [N 9%
Digital/Consultor Robotizado [ 10%
loT [N 12%
Seguro baseado na utilizagdo (pay-per-use) NN 13%
Software Como Servico (SAS)/Cloud [ 21%
Big Data /Machine Learning [ 20%

Fonte: Adaptado pelo autor do relatério da McKinsey (CATLIN; LORENZ, 2017).

23 Share-economy: economia compartilhada consiste quando um bem ou servigo pode compartilhar seu uso ou
consumo com terceiros que estdo dispostos a pagar por isso, otimizando 0s recursos ja existentes no mercado.

24 It doesn't matter how much business you sell today, it’s whether or not you can identify where [future] profits
and losses lie, and what you need to jettison.”
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Importante notar que os itens de maior relevancia ndo representam, de fato, inovagoes
disruptivas, ao contrario, para a inddstria sdo apenas inovacgdes incrementais e que ja estdo
largamente disponiveis e aplicadas em outras industrias. No entanto, microsseguro, blockchain
e peer-to-peer, que representam inovagdes disruptivas, sdo ainda pouco consideradas.

E importante considerar ndo apenas as tendéncias do setor de seguro, mas as industrias
que podem introduzir essas tecnologias, as quais podem gerar grandes oportunidades, porém
extinguir mercados existentes, como o exemplo do carro autbnomo, que pode significar o fim
do seguro automotivo, pelo menos como hoje é conhecido. Mesmo que se admita o fim do
seguro automotivo, ndo significa que ndo possa haver outros produtos que consigam ser
oferecidos, mesmo que necessitem de uma mudanga no o perfil do cliente ou no modelo de

negocio.

3.9 QUANDO O CLIENTE OU FORNECEDOR VIRA CONCORRENTE

A transformacdo na industria € dindmica, em que ndo é apenas o cliente que tem
mudancas de comportamento, mas fornecedores e parceiros também se transformam e séo
transformados. A industria de carros, a titulo de exemplo, esta em plena mudanca, por um lado
esta acelerando o modelo de economia compartilhada que tem potencial para reduzir volume
de vendas, ja para as seguradoras, no entanto, cria-se a oportunidade para venda de seguros para
frota, transformando um negécio que hoje é majoritariamente PF. No mesmo cenario, as
montadoras se dao conta da importancia dos dados que estdo sob seu dominio. Sendo as
seguradoras dependentes de dados, a montadora pode comecar a monetizar a partir do
compartilhamento de dados ou pode passar a oferecer algum tipo de cobertura ja que tem
dominio sobre 0 comportamento desses usuarios.

Um exemplo pratico de que isso ja vem acontecendo é o OnStar da GM (General
Motors), um servigo de assisténcia ao motorista que oferece diversos beneficios como guincho,
concierge etc., o qual, em 2018, ja apresentava 50 mil assinantes do servico (GENERAL...,
2018). N&o se trata de um seguro propriamente dito, ndo obstante ele englobe uma série de
servicos que a seguradoras oferecem, como assisténcia, guincho e servicos adicionais como
telemetria e rastreamento do carro, que possibilita saber, por exemplo, se o airbag foi acionado.
Lider no mercado com essa prestacdo de servico, a GM ja atende mais de 7 milhGes de usuarios
no mundo (SUCESSO, 2017).
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3.10 CANAIS DE DISTRIBUICAO

Na visdo do mercado, os canais de distribuicéo sdo representados por todas os canais de
venda, ou seja, que podem fazer oferta em que se enquadram, principalmente, as agéncias
bancarias, corretores/corretoras e o0s sites de corretagem, que podem ser de proprietarios ou de
terceiros. O fato de as agéncias serem um canal exclusivo para seus respectivos bancos, torna-
se compreensivel no ranking das maiores seguradoras em que as que possuem relacdo com
bancos tradicionais levam vantagem. A discussdo que surge esta atrelada a desintermediacao
que ocorre em canais digitais por poderem, potencialmente, reduzir ou eliminar vantagens
competitivas.

Prado, Guissoni e Kehdi (2018), argumentam que a manutencdo do mercado e o desafio
de aquisicdo de novos clientes passam, necessariamente, pelo estimulo a desintermediacao da
indUstria como meio de melhorar a experiéncia do cliente e ter canais mais abrangentes e
efetivos para atendé-lo em todas as etapas do funil de conversdo. O conceito encontra sinergia
com a visdo de ruptura proposta por Assink (2006), em que a desintermediacdo seria uma

nomenclatura alternativa para tratar da mesma causa e efeito.

3.11 CONTEXTO DOS PRINCIPAIS TIPOS DE SEGUROS

Esta sessdo tem como objetivo passar uma visdo mais abrangente sobre cada um dos
agrupamentos de tipos de seguros como forma de dar conhecimento do contexto para aqueles
que ndo dominam as peculiaridades do setor e dos produtos e aproveitando para citar exemplos
de oportunidades e riscos.

3.11.1 Seguro automotivo

Respondendo por 23% do resultado do setor (sem VGL), 0 seguro automotivo é um dos
produtos de seguros mais disseminados no pais. Ele é fruto do sucesso longevo da industria
automotiva, mesmo ela tendo caido nos ultimos anos, e da aversao a perda, ja que o Brasil é um
dos paises que mais tém acidentes de transito (3° lugar) (WORLD HEALTH
ORGANIZATION, 2018) e roubo de veiculos - um carro sendo roubado a cada minuto
(AMANCIO, 2020). No entanto, apesar do potencial de sinistros, 80% da frota de carros circula

Sem Seguros.
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Ao contrério do que se possa imaginar, as questdes financeiras ndo sdo os Unicos
obstaculos para uma maior adesdo do produto. As proprias seguradoras possuem diversas
restricdes de seguros, como a idade do carro, além disso alguns modelos com maior indice de
roubo podem ter um prémio muito alto, cenario este que propicia alternativas para resguardar
0 bem automotivo, como solucdo de rastreamento como localizador, que empresas como Ituran
e Grupo Tracker fornecem. A Ituran, inclusive, passou a oferecer seguro de baixo custo, que
embora ndo tenha a cobertura e servicos atrelados oferecidos pelas empresas incumbentes,

torna-se uma opc¢ao acessivel para muitas pessoas.

Figura 11 - Propaganda do Google de um parceiro vendendo seguro

lturan + Seguro + Rastreador - Planos A Partir de R$ 69,90
www.simularituran.com.br/ ~ 0800 777 7979

Faca uma Simulagdo Online e aproveite seguro com rastreador e guincho. Sem Taxa de
Adesdo. E Instalagdo a Domicilio. Sem Taxa de Adesdo. Guincho 24 horas. Maior Cobertura.
Entre Em Contato - Rastreador Com Seguro - Fale Conosco - Sobre A Empresa

Fonte: Busca feita no Google pelo autor em 10/10/220 com a palavra “Ituran”.

O seguro automotivo, apesar de sua solidez, passa a enfrentar diversas frentes de risco,
a comecar pela mudanga de comportamento dos consumidores, em que as geracdes mais novas
estdo mais propensas a compra de carro, o que reduz, na pratica, a possibilidade de seguro. Por
outro, lado cresce a oportunidade do seguro automotivo para profissionais e empresas privadas,
como empresas de aluguel de carros que apresentam forte crescimento gerado pelos aplicativos
de car sharing, como Turbi, Uber entre outros.

As préprias montadoras de carros estdo comegando a atuar neste segmento como forma
de combater a concorréncia das locadoras, as quais compram carros novos com margens baixas.
A Audi, por exemplo, langcou um projeto teste de assinatura de carro. A Porto Seguro, segue a
mesma linha com o produto Carro Facil, que eles chamam de carro por assinatura. Trata-se de
um carro de contrato de aluguel com, no minimo, de um ano de vigéncia, mas que ja inclui
todos os custos comuns do carro, como manutencdo, Imposto sobre a Propriedade de Veiculos
Automotores (IPVA) e o proprio seguro. A vantagem que ela tem em relacdo a outras
seguradoras, € que ela ja possui uma estrutura prévia criada para atender aos clientes comuns e
assim como as outras locadoras, que compram carros com grandes descontos, ainda capitaliza

0 negocio na venda do carro usado.
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Figura 12 - Andncio da montadora de carro por assinatura

Audi lancara programa piloto de assinatura de
carroes no Brasil
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...R$60

PARA SUA PROXIMA
HOSPEDAGEM

DUAS ESTADIAS®

..R$300

PARA SUA PROXIMA
HOSPEDAGEM

Audi dos carrbes disponiveis no programa de assinaturas

Fonte: https://www.uol.com.br/carros/noticias/redacao/2020/09/24/audi-lancara-programa-piloto-de-assinatura-
de-carroes-no-brasil.htm. Acesso em: 30 out. 2020.

Figura 13 - Anlincio de carro por assinatura da Porto Seguro
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Fonte: https://www.uol.com.br/carros/noticias/redacao/2020/09/24/audi-lancara-programa-piloto-de-assinatura-
de-carroes-no-brasil.htm. Acesso em: 30 out. 2020.

3.11.2 Seguro saude

O seguro saude no Brasil € regulado pela ANS e sua relevancia se da, sobretudo, pela
ineficiéncia e qualidade do sistema publico de salde, que representa uma circunstancia atraente
para as operadoras explorarem o segmento. Apesar do tamanho da oportunidade, apenas 30%
da populacdo tem seguro saude (NO BRASIL, 2018), que € um dos produtos de seguro com

maior concentracdo de mercado. Apenas nove empresas prestam esse servigco e o Bradesco é


https://www.uol.com.br/carros/noticias/redacao/2020/09/24/audi-lancara-programa-piloto-de-assinatura-de-carroes-no-brasil.htm
https://www.uol.com.br/carros/noticias/redacao/2020/09/24/audi-lancara-programa-piloto-de-assinatura-de-carroes-no-brasil.htm
https://www.uol.com.br/carros/noticias/redacao/2020/09/24/audi-lancara-programa-piloto-de-assinatura-de-carroes-no-brasil.htm
https://www.uol.com.br/carros/noticias/redacao/2020/09/24/audi-lancara-programa-piloto-de-assinatura-de-carroes-no-brasil.htm
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responsavel por 52% do mercado (SINDICATO..., 2019). Outro fator relevante para o
segmento € que 67% das pessoas possuem plano de satde como beneficio atrelado a algum
vinculo empregaticio (AGENCIA..., 2020), o que é um sinal de alerta em um pais com crescente
evolucdo de desemprego, informalidade e o salto de profissionais autdbnomos ou
microempreendedores, superando a marca de 10 milhdes de Microempreendedores Individuais
(MEIs) em 2020 (BRASIL, 2020). Entre as pessoas que ndo possuem plano, 25% pagam servigo
particular quando precisam.

Este € um ambiente fértil para o surgimento de produtos substitutos que, mesmo néo
sendo um produto de seguro, traz a inclusdo de pessoas aos servigos de saude que ndo possuem
plano. A empresa Dr. Consulta, por exemplo, permite que clientes possam ter consultas com
valores bem acessiveis em clinicas particulares distribuidas em pontos estratégicos na cidade,
de facil acesso e de grande circulacdo (figura 14). No entanto, a empresa se prepara para se
posicionar como uma healthtech (startups do segmento de saude), utilizando os dados para
prestar servico e evitando imobilizar capital com espacos fisicos (consultdrios). Thomaz
(fundador do Dr. Consulta) afirma que “enquanto um monte de gente esta tentando imitar o Dr.
Consulta, pensando em onde abrir a préxima clinica, estamos pensando em como dominar 0
Brasil e América Latina sem precisar de pontos fisicos” (SAMOR; ARBEX, 2019, p. 1).

A Dandelin, por sua vez, é uma startup que ja nasceu posicionada como healthtech, a
qual atua por intermédio de meios digitais como uma cooperativa de salde em que um grupo
de pessoas participam de uma rede em que dividem o custo de utilizacdo no més entre 0s
membros, tendo um custo méximo de R$100 reais (DANDELIN, 2019). O beneficio que a
Dandelin oferece para 0s médicos parceiros é a otimizacdo da agenda, dando oportunidade para
captar e atender clientes em horarios que nao foram preenchidos por outros clientes, particulares
ou de convénios (STARTUP, 2019).

Justamente buscando rentabilizar o pablico de menor renda, as empresas incumbentes
comecam a desenvolver também produtos focados nesse publico. A Porto Seguro, por exemplo,
langou em 2020 um novo produto, o “Porto Cuida”, que também tem limite de custo de R$100
reais e oferece desconto de até 70% em farméacias e exames a partir de R$19,90 reais cada
(ALMEIDA, 2020), todavia, na pratica € um seguro saude convencional com menos

abrangéncia de rede credenciada, mas mantendo seu modelo de contrato anual.
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Figura 14: Anuncio do Google do Dr. Consulta

dr.consulta Médicos Excelentes - Precos que cabem no seu bolso
www.drconsulta.com/ =

Parcele em até 10x sem juros. Pregos que cabem no seu bolso. Consultorio sem fila. Diversas
unidades. Facil localizagdo. Tudo no mesmo lugar. Nao & Plano de Salde.

9 Sao Paulo - 20 locais nas proximidades

Consultas e Exames Unidades Proximas
Consultas e exames com rapidez, Centros Médicos em toda Sdo Paulo
tecnologia e atengao Locais de Acesso Facil e Rapido
Agende ainda Hoje Psiquiatria

Acreditamos que todo brasileiro Saude é uma Consulta

Tem direito a saude de qualidade que Cabe no seu Bolso

Fonte: Busca no Google feita pelo autor em 10/10/2020 com a expressao “consulta médica”.

Uma outra inovacdo no mercado que se espelha no modelo tradicional de seguro é o
plano de salde para animais, que ja existia no mercado, mas era pouco estruturado e oferecido
por empresas menores. A Porto Seguro entrou nesse nicho com o Health For Pet, navegando
pelo crescimento expressivo de um segmento que gasta cada vez mais (ASSOCIACAO...,
2019). Em 2019 faturou R$22,3 bilhdes de reais, conforme mostra a figura 18. Além disso, ndo
existe ainda regulacdo para esse subsegmento, concedendo maior flexibilidade no modelo de

atuacdo das empresas.

3.11.3 Vida e previdéncia

A previdéncia privada no Brasil € um produto de baixa penetracdo e possui
complexidade que demanda esclarecimento profundo das suas caracteristicas para os clientes.
Apesar disso, o produto foi beneficiado, recentemente, pela reforma da previdéncia, que levou
ao grande publico a discussdo do tema gerando esclarecimento dos beneficios, custos e
mecanicas do sistema de previdéncia privada, a qual apresenta crescimento, mas que é
concentrada nas classes sociais A/B (28%) (REVISTA APOLICE, 2019). Embora o0s
contribuintes do Instituto Nacional do Seguro Social (INSS) tenham direito a previdéncia
social, as regras e o baixo retorno fazem com que a previdéncia privada seja um produto
complementar e desejavel para as pessoas.

Apesar de ndo haver inovacOes relacionadas ao produto em si, cresce 0 numero de
empresas que desenvolvem canais eletrénicos como forma de ganhar penetracdo do produto e

sem intermediacdo de terceiros (corretor). O Banco do Brasil, por exemplo, criou a Spin-off
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Cyclic, que é uma plataforma digital que inicialmente comercializava seguros de vida e
previdéncia e atualmente j& adicionou outros produtos. A XP Investimento, é uma Fintech que
ja figura na 5% posicdo no ranking deste segmento, a frente da Porto Seguro e SulAmérica
(SINDICATO..., 2019). O grande desafio do segmento ndo se resume apenas a captacdo de
novos clientes, mas também ao incentivo a contribuicdo. O produto se caracteriza por aportes
feitos pelos clientes, que podem ser eventuais ou periodicos, assim a empresa precisa mapear o
perfil de cada cliente para atrair o maior aporte e frequéncia possivel, além de ser um produto

que demanda educacao financeira e clareza a respeito de todas as particularidades do produto.

3.12 O PAPEL E DESAFIOS DAS INSURTECHS E POSSIVEIS DISRUPTORES

Como pdde ser observado, a industria de seguro movimenta bilhdes que se concentram
em poucas empresas, criando barreiras consideraveis de entrada para novos entrantes.
Contradizendo esse pensamento, porém, o volume de insurtechs tem crescido a cada ano. Por
se tratar de um movimento novo, a Camera-e.net (CAMARA..., 2013) lancou uma iniciativa
em 2017 buscando mapear as insurtechs e identificar alguns pontos, tais como: tamanho da
empresa, meio de contato com seu cliente, perfil do publico (B2B ou B2C), problema que
resolve e em que parte do ecossistema atua.

No entanto, a ameaga existente de disrupc¢do ndo tem origem exclusiva em empresas do
segmento de seguros. Como mencionado anteriormente, empresas de rastreamento veicular e
de atendimento médico mais acessivel, por exemplo, representam uma ameaca ao modelo de
negdcio existente, na oferta da indUstria e a inclinagcdo do cliente em ser servido por outras
empresas, casos em que nem mesmo a regulacdo pode proteger as empresas incumbentes,
justamente por ndo serem empresas de seguro.

Por fim, ndo necessariamente as empresas atuam em cenario de rivalidade; muitas
oportunidades absorvidas por essas empresas surgem como nova prestacao de servi¢o para as
proprias seguradoras, como vistoria digital e vendas on-line. De fato, ha poucas insurtechs com
potencial verdadeiramente disruptivo, no entanto, o cenario deve mudar em 2021 com a
Sandbox, da SUSEP, que habilitara 11 novas empresas a iniciarem opera¢des com novas ofertas
(BUENO, 2020), langando mé&o de maior flexibilidade regulatoria por parte da SUSEP e novos
modelos de negocio e ofertas do lado das desafiantes.
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4 METODOLOGIA

Esta sessdo esta dividida em trés blocos. No primeiro é descrito os conceitos da
metodologia escolhida e aplicada ao estudo, no segundo bloco levanta as questdes éticas do
projeto e o terceiro bloco expde detalhes do processo e execucdo do estudo.

O estudo em si é composto por cinco etapas principais descritas nos proximos itens,

conforme ilustra a figura abaixo.

Figura 15 - Fluxograma da pesquisa qualitativa
Fluxograma da Pesquisa Qualitativa
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Fonte: Elaborado pelo autor.

4.1 OBJETIVOS

Os objetivos do estudo sdo compreender como a transformacao digital e os sinais da
disrupcdo tém se manifestado no contexto do negdcio da industria de seguros no Brasil bem
como detalhar os riscos e oportunidades percebidos por seus gestores em suas empresas € no
setor. Para alcancar os objetivos, € proposto a exploracdo dos temas que cercam a transformacéo
e disrupcdo digital a partir da dtica de executivos de dois grupos da industria: disruptores ou
desafiantes (empresas novas no mercado ou que passaram a oferecer produto que possa
substituir o seguro tradicional) e incumbentes (lideres de mercado). Com isso, espera-se
responder a seguinte pergunta de pesquisa: como 0s principios de disrupcdo tém se
manifestado ao longo da cadeia de valor de seguros no Brasil? Qual a real possibilidade
de disrupcdo no contexto da transformacdo digital a partir da Otica de gestores e
executivos do setor?

A pertinéncia do tema reside no fato de que a transformacdo digital apresenta

crescimento significativo de novos entrantes que estdo desafiando empresas incumbentes,
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fazendo emergir novas teorias a respeito da disrupgao, seus efeitos e exigindo respostas dos
competidores do segmento. Em adicional, a inddstria de seguros é um segmento que é pouco
explorado sob a lente de marketing e estratégia, um filtro que enfatiza ainda mais sua relevancia
e atende as recomendacdes para limitacdo do escopo de pesquisa (CRESWELL, 2007), mas

que também pode acrescentar descobertas, que sdo caracteristicas do método qualitativo.

4.2 METODO

Como o objetivo é explorar e compreender tais fendmenos, a pesquisa qualitativa
exploratoria ¢ o método que mais se adequa ao objetivo do estudo. “Nesta situagdo, o
pesquisador tenta estabelecer o significado de um fendmeno a partir do ponte de vista dos
participantes” (CRESWELL, 2007, p. 37). O autor também acrescenta que a pesquisa
exploratoria, para sustentar seu objetivo, demanda suporte bibliografico, o qual busca conectar
0 estudo atual com teorias e conceitos desenvolvidos previamente, apresentar visoes
conflitantes e convergentes bem como revelar lacunas.

A sessdo “referencial tedrico” retine o arcabouco conceitual dos temas centrais do
estudo atendendo, assim, a recomendacdo de Creswell (2007). Outro suporte utilizado séo as
evidéncias documentais, como noticias, balangos, relatorios, entrevistas, que acrescentam ao
contexto. Como o estudo busca trazer a percepcdo dos atores em relagdo ao fendmeno da
disrupcdo, ndo basta documentar as percepcdes, mas € preciso descrever a conjuntura em que
elas foram construidas (YIN, 2016).

Para tanto, a se¢do “contexto da industria de seguros” busca construir o ambiente de
negocio, enquanto o “referencial tedrico” sustenta o contexto fenomenoldgico, objeto do
estudo. Yin (2016) argumenta que o0s registros documentais, em toda sua variedade,
representam dados extremamente valiosos para a criacdo de contexto, mas também para
adicionar informacGes ndo diretamente observaveis e dados histéricos que, no conjunto, ajudam
a criar o quadro do setor, fundamental para construcdo do roteiro de pesquisa e a analise dos
dados.

Por fim, destaca-se no método, além do referencial tedrico para anéalise e discussdo, 0
modelo de CVC de Teixeira e Piechota (2019) como guia de como analisar os sinais da
disrupgéo e as suas implicacOes para empresas incumbentes e startups, abordando conceitos
como coupling, decoupling, geracdo de valor, captura de valor, eroséo de valor, custo de
pesquisa, custo de compra, custo de descarte bem como outros pilares que estao relacionados

ao conceito de CVC e que foram indicados igualmente no referencial teorico.
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Compreendendo que o objetivo do estudo possui carater exploratério, ndo se adequa
aqui principios estatisticos como meio de validar ou refutar hipoteses, mas sim um mecanismo
(pesquisa exploratdria) de coleta de dados feita diretamente junto aos agentes com o objetivo
de compreender os efeitos e motivacGes que permeiam o fenbmeno (CRESWELL, 2007;
GRAEBNER; MARTIN; ROUNDY, 2012), que é a transformacdo e a disrupgdo digital na
indUstria de seguros no Brasil.

Graebner, Martin e Roundy (2012) também indicam que a pesquisa qualitativa carrega
aspectos que se encaixam perfeitamente ao objeto e objetivo deste projeto, que sdo: a nédo
existéncia de amarras de constructos pré-determinadas, permitindo descobertas ndo planejadas,
a real exploracgéo do assunto e a geragédo de dados ricos a respeito de assuntos vividos e recentes.

Como os autores observam, “isso permite que dados qualitativos capturem detalhes e
mecanismos que sdo facilmente esquecido em dados quantitativos” (GRAEBNER; MARTIN;
ROUNDY, 2012, p. 278). Por fim, como afirma Gil “estas pesquisas tém como objetivo
proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a
constituir hipoteses” (GIL, 2002, p. 41).

4.3 ANALISE

A analise de contetdo atende dois objetivos principais: a “superag¢do da incerteza” (1)
e 0 “enriquecimento da leitura” (2) (BARDIN, 2016, p. 35). Como afirma Bardin (2016), esses
dois métodos podem coexistir e servem como complementos mutuos, gerando uma analise mais
rica e valiosa. O primeiro auxilia justamente preenchendo lacunas, promovendo descobertas e
dando sustentagdo para novas teorias e observagdes, enquanto o segundo busca gerar
profundidade e abrangéncia as observacfes. Estdo inseridas nessa abordagem a “analise
heuristica”, que tem como missdo assegurar o carater exploratorio facilitando a apreciacdo de
achados, e a “administragdo de prova”, como principio que visa validar e comparar 0s métodos
e conceitos expostos na revisdo bibliogréfica e contexto de negocio (BARDIN, 2016).
De forma objetiva, abaixo seguem as etapas de analise, considerando a proposta de
Creswell (2007) e Bardin (2016):
1- Transcricdo e organizacdo da gravacdo das entrevistas e anotacdes, além de
classificacdo dos dados (este item esta descrito e contemplado na sesséo 4.5.6);
2- Leitura atenta de todas as entrevistas, partindo de uma analise global (essa atividade foi

feita ao final de cada entrevista, em que foram compiladas impressées e anotacoes e,
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posteriormente, foi refeita essa atividade gerando uma viséo global a partir das visdes
individuais previamente capturadas);

3- Leitura e analise mais detalhadas, buscando verificar correlacGes e criacdo de grupos de
assuntos (este item esta contemplado na sessdo 5.2 em que foram identificados 15
agrupamentos e é partir deles que se desdobram as anélises utilizando o referencial
tedrico desenvolvido previamente);

4- Descricdo do cenario e pessoas para analise mais apurada do contetdo (este item é
contemplado por meio de desk research e cenario do setor de seguros ao logo da sesséo
3 e seus subitens. O perfil e anélise dos entrevistados estdo disponiveis no apéndice E);

5- Considerar complementar a analise com documentos adicionais para compor o contexto
da entrevista (este item esta sendo contemplado de forma direta na sessdo 3 e seus
subitens, mas também sdo acrescentadas informacdes adicionais na propria sessdo de
Avaliacdo e Andlise de resultado (sessdo 5 e seus subitens) e ao longo da discussdo
(sessdo 6));

6- Narrativa de andlise apresentando os resultados obtidos separados por grupos de
interesse e temas (como sugerido, estas atividades estdo contempladas e organizadas na
sessdo 5 e ao longo dos seus subitens);

7- Validacgdo de seu valor pratico como descoberta e relagdo com a base tedrica (por fim,
este item esté disposto ao longo do item de discussao (sessdo 6) e conclusao (sessdo 7)).

4.4 DECLARACAO DE VIES

A identificacdo de viés é fundamental em todos os tipos de estudo, todavia € ainda mais
relevante nos métodos qualitativos, pois pode distorcer resultados e analises. Como mencionado
por Graebner, Martin e Roundy (2012), o viés dos entrevistados para este estudo ndo representa
um problema, ja que faz parte do proprio fendbmeno que se deseja observar e analisar, contudo,
0 viés de quem interpreta ganha relevancia.

Deve-se considerar, ainda, sobre este topico que o proponente do estudo tem formacéo
na area de marketing e negdcios digitais com experiéncia no segmento de seguros em uma das
empresas lideres bem como ja atuou em projeto de startup que presta servico para a industria,
gue ao mesmo tempo também compete com ela, de certo modo, e que diverge de uma visdo
simplista ou funcional da tecnologia e performance das empresas em sua cadeia de valor

(Porter) por entender que aspectos humanos dos gestores, comportamento do consumidor e



70

contexto social exercem forcas que ndo podem ser negligenciadas na formulacao de estratégia
e execucdo de atividades.

4.5 QUESTOES ETICAS

Para atender aos padrdes éticos necessarios para esta pesquisa, alguns cuidados foram
tomados e considerados ao longo do trabalho e serdo explicitados nesta sessdo, conforme

sugerido por Creswell (2007).

4.5.1 Do objetivo de pesquisa

O objetivo da pesquisa, além de estar disposto na dissertacdo, serd compartilhado com
todos os que tiverem envolvidos no processo da mesma, incluindo os pesquisados, que antes e

durante a entrevista, receberdo esta informagédo (CRESWELL, 2007).

4.5.2 Das empresas e entrevistados selecionados

Com o objetivo de evitar constrangimento ou qualquer efeito negativo aos participantes
da pesquisa, 0 nome dos entrevistados e empresas em que trabalham serdo substituidos por
cddigos como desafiante (DE) e incumbente (IN), no caso das empresas.

Citacdo de nome de empresas que permitam identificar o entrevistado e girias
pejorativas serdo ocultadas como comentario entre colchetes “[ ]”. Com 0 mesmo objetivo,
pode ser necessario utilizar o mesmo recurso para ocultar nomes de produtos ou projetos da
empresa que permitam sua identificacdo. Embora fosse interessante citar idade, tempo de
empresa, proposta de valor e posicionamento das empresas e entrevistados por ser um mercado
restrito tanto entre empresas lideres quanto entre startups, tais dados serdo ocultados, pois
existem ferramentas como LinkedIn e o préprio relacionamento entre profissionais do mercado
que poderiam permitir a identificacdo das empresas e/ou entrevistados.

Durante as entrevistas, alguns entrevistados compartilharam dados sigilosos de negécio

que, por questdes éticas e de preservacao dos entrevistados, ndo serdo utilizados no projeto.
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4.5.3 Do patrocinio do estudo

O autor declara ndo possuir nenhum vinculo com instituicdo que possa ter interesse neste
estudo, nem conta com patrocinio para realizacdo do estudo de qualquer empresa, incluindo
empresas que, direta ou indiretamente, prestam algum servico dentro da industria de seguros.
Todos os custos relacionados ao projeto foram integralmente absorvidos e custeados pelo autor

do projeto.

4.5.4 Da coleta de dados

Para a coleta de dados deste estudo foi utilizado 0 modelo de autorizacdo fornecido pela
Fundacdo Getulio Vargas e todos os entrevistados leram e concordaram com 0s termos
dispostos no documento, que foi formalmente lido durante a entrevista e formalmente enviado
por e-mail.

Nota sobre a coleta de dados: em virtude da COVID-19, que determinou o isolamento
social (SAO PAULO, 2020; MCGEE, 2020), e atendendo as recomendacdes do codigo de ética
de sociologia (AMERICAN SOCIOLOGICAL ASSOCIATION, 2018) no que se refere a
integridade dos participantes, para garantir uma relacdo de confianga com seguranca as
pesquisas foram todas realizadas remotamente via aplicativo Zoom (video mp4 e dudio m4a).

4.5.5 Da autorizagdo para entrevista

A autorizacdo do estudo que esta no apéndice A, contempla os itens mencionados por
Creswell (2007), a saber:
a) Declaragéo de participacédo espontanea;
b) Direito a:
a. desistir der participar a qualquer momento;
b. ter informacéo do objetivo do estudo;
c. obter copia dos resultados;
d. privacidade preservada;
e. fazer perguntas sobre o estudo;
c) Aceite e concordancia com os termos do estudo;
d) Metodologia do estudo;
e) Direito a obter cdpia do resultado do estudo.
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4.5.6 Da autenticidade dos dados

Para garantir a acuracia e veracidade das entrevistas, todas elas foram gravadas e
transcritas para eventual averiguacdo (CRESWELL, 2007). O servico foi terceirizado e foi
celebrado contrato de confidencialidade entre as partes. Todo o material coletado e tratado esta
armazenado em local protegido por senha.

4.6 DETALHAMENTO DO PROCESSO E EXECUCAO DA PESQUISA

Nesta sessao sao fornecidos detalhes do processo de pesquisa, coleta de dados e anélise
bem como os critérios aplicados na escolha dos entrevistados e as referéncias que balizam a
construcdo do roteiro de pesquisa e todo o material adicional disponibilizado, como alguns
apéndices que se encontram em sessdo homonima (Apéndices). O projeto segue o fluxo
sugerido no quadro 5.

Quadro 5 - Fluxograma da pesquisa qualitativa

Descobertas

- Desk Research . N Concluséo/
Base teorica Pesquisa qualitativa

(seguros)

Tipos de produtos Incumbentes
Disrupgéo
Contexto da ~ .
transformacao digital RegUiREeD Desafiantes

Inibidores da disrupcéo

Resposta a disrupgao
Compilado:

— [ Visdo das Consultorias
Tendéncias que podem Visio dos VCs
levar a disrupgéo Noticias
Viséo das Associagdes

Quadro resumo de e Sindicatos
conceitos Visdo do Regulador

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.7 CRITERIOS DE ESCOLHA
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O objetivo é apresentar quais foram os critérios adotados para selecionar empresas e

entrevistados, tanto de empresas incumbentes quanto de empresas desafiantes.

4.7.1 Critérios de escolha das empresas

Fardo parte da pesquisa exploratdria as seguradoras incumbentes e desafiantes (startups

ou fornecedores que prestam servico a industria ou oferecem servicos substitutos).

a) Serdo consideradas incumbentes empresas que, em 2019 ou 2018, estavam entre as dez

b)

maiores da industria no geral ou estavam igualmente entre as dez maiores no ranking de
algum segmento de produto especifico listado pelo SINCOR-SP (SINDICATO...,

2019), conforme exemplo na figura 16;

Figura 16 — Ranking

[
Sincer SP

Ranking das
Seguradoras

de sequros 2019

2) RANKING DE SEGUROS

2.1) Total (sem VGBL)

Grupos (2019)

1 BRADESCO

2 SULAMERICA

3 PORTO SEGURO

4 BANCO DO BRASIL
5  ZURICH-SANTANDER
6  CAIXA SEGUROS

7 MAPFRE

8  TOKIO MARINE

9 ITAU

10 HDI

Valores Part. (%)

39.575.664
21.252.565
14.687.734
10.028.788
9.955.905
7.070.939
7.015.453
5.755.441
4.887.080
4.085.305

23,78%
12,77%
8,83%
6,03%
5,98%
4,25%
4,22%
3,46%
2,94%
2,46%

Grupos (2018)

BRADESCO
SULAMERICA
BB MAPFRE
PORTO SEGURO
ZURICH

CAIXA SEGUROS
TOKIO MARINE
ITAU

HDI

ALLIANZ

Valores Part. (%)

36.492.066
19.667.181
16.503.787
14.351.175

8.981.788
6.284.026
5.085.390
4.588.739
3.846.456
3.633.090

Fonte: Fragmento de imagem do Ranking das Seguradoras (SINDICATO..., 2019).

23,63%
12,74%
10,69%
9,29%
5,82%
4,07%
3,29%
2.97%
2,49%
2,35%

Serdo consideradas desafiantes ou disruptoras as empresas novas no mercado ou players

de outras industrias que oferecam produtos/servicos que podem substituir, na integra ou

parcialmente, um servigo ou uma etapa da CVC. Assim, uma empresa que presta servigo

que facilita a compra, embora ndo seja uma seguradora, exerce uma atividade especifica

da CVC, seja ela B2B ou B2C. Como o estudo tem foco no cenério brasileiro, serdo

consideradas apenas as empresas e profissionais que atuam no Brasil;
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Figura 17 - Amostra de insurtechs e potenciais disruptores
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Fonte: llustragdo extraida do site: https://www.conexaofintech.com.br/insurtech/mapa-das-insurtechs-
brasileiras/ (PRADO, 2017).

4.7.2 Critério de escolha dos entrevistados

Serdo considerados como alvo profissionais que estejam, no momento do estudo,
atuando de forma efetiva nas empresas escolhidas ou que tenham se desligado da empresa no
mesmo ano do estudo em que as entrevistas foram realizadas (2020) e que atuem, ou tenham
atuado, em cargo de lideranca no qual o cargo minimo considerado € o do gerente, podendo se
estender até CEO, presidente e conselheiros, ndo cabendo nenhum filtro adicional. Deste modo,
os profissionais de empresas incumbentes devem exercer cargo de gestdo em companhias
listadas no Ranking Geral da Seguradoras, ou no ranking especifico por vertical de produtos.
Para os profissionais que atuam nas companhias desafiantes, nenhum critério, além do cargo de
gestdo, faz-se necessario.

Assim, a pesquisa para localizar potenciais profissionais dos dois grupos foi decorrente
do relacionamento pessoal do autor, LinkedIn, indicacGes e sites que abordam o tema de
insurtechs. Optou-se por escolher pessoas que exercam cargo de lideranga, porque o

“julgamento ¢ baseado na suposicdo de que certas pessoas estdo mais bem informadas do que


https://www.conexaofintech.com.br/insurtech/mapa-das-insurtechs-brasileiras/
https://www.conexaofintech.com.br/insurtech/mapa-das-insurtechs-brasileiras/
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outras e tém conhecimento especializado em um determinado campo.”?*(CRAIG; DOUGLAS,
2005, p. 285, traducdo nossa).

A figura 17, apresentada anteriormente, € uma amostra de empresas identificadas como
insurtechs e possiveis disruptoras que, ndo necessariamente, possuem Vviés tecnologico ou séo
classificadas como seguradoras, por isso, 0 termo insurtech, no estudo, deve ser compreendido
no seu sentido mais amplo, ou seja, como desafiante, independentemente de a empresa possuir
viés tecnoldgico ou ser considerada seguradora. Ha casos em que foram entrevistadas mais de
uma pessoa de uma mesma organizacao, porém de areas diferentes, mas que favorece o estudo
ao permitir “obter a maior gama de informagdes e de perspectivas sobre o tema do estudo”
(KUZEL, 1992, p. 37).

Por fim, é importante fazer uma ressalva: embora as entrevistas tenham sido conduzidas
para abstrair a visdo dos profissionais em relacdo a empresa em que atuam, na pratica o0s
entrevistados acrescentaram também sua viséo a respeito da industria. Dessa forma, o conteido
gerado acabou sendo ainda mais rico, mas acrescentou complexidade a analise na medida em
que pode ter havido conflito entre o que o profissional falou como um representante da empresa

e 0 que ele observou e acredita como um profissional e representante da industria.

4.7.3 Perfil dos entrevistados

O quadro abaixo considera apenas 0s contetdos validos, autorizados pelos
entrevistados, e relevantes para o estudo. Apenas uma das entrevistas foi descartada (empresa
incumbente), pois o entrevistado ndo se sentiu a vontade para responder a algumas perguntas.
Também se acusa maior dificuldade em falar com os gestores ou executivos de empresas
desafiantes, todavia cinco deles demonstraram interesse em participar, contudo as entrevistas
acabaram ndo ocorrendo por incompatibilidade de agenda. Entre as empresas incumbentes, o

problema de agenda ocorreu uma vez com um potencial entrevistado.

Quadro 6 - Perfil dos entrevistados

Tempo de
Nivel Hierarquico Género Entrevista Produto
(minutos)

Cadigo Cddigo

Empresa Entrevistado

% “Judgment sampling is based on the assumption that certain persons are better informed than others and have
expert knowledge in a given field, or are specified in the research brief(s).”
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DEO1 DEO1-ENO1 SF/PR/CEO/CL Homem 943 SALITE S
produtos
DE02 DE02-EN02 Ger Mulher 73,9 Satde
DEO3 DEO03-EN03 SF/PR/CEO/CL Mulher 51,7 Satide
DE04 DE04-EN04 SF/PR/CEOICL Mulher 277 Satde
DEO05 DEO05-ENO05 Dir Homem 66,2 Automotivo
DEO06 DEO06-ENO06 SF/PR/CEO/CL Homem 38,1 Financeiro
DEO7 DEO07-ENO7 SF/PR/CEO/CL Homem 40,7 Multiplos
produtos
DEO8 DEO8-ENO08 SF/PR/CEO/CL Homem 52,8 Saude
DE0S DE0S-EN09 SF/PR/CEOICL Mulher 32,4 Satde
DE10 DE10-EN10 SF/PR/CEO/CL Homem 56.3 Ll
produtos
DE11 DE11-EN11 SF/PR/CEOQO/CL Homem 55,9 Intermediacéo
DE12 DE12-EN12 SF/PR/CEO/CL Homem 42,7 Intermediacéo
INO1 INO1-EN13 Ger Homem 27.4 Militiplos
produtos
INO1 INO1-EN14 Dir Homem 59,6 Multiplos
produtos
IN15 IN15-EN15 Dir Homem 533 Multiplos
produtos
IN16 IN16-EN16 Dir Homem 92,2 Capitalizacao
IN17 IN17-EN17 Dir Homem 89,4 Multiplos
produtos
IN17 IN17-EN18 Ger Mulher 36,9 Ll
produtos
IN17 IN17-EN19 Ger Homem 47,7 Ll
produtos
IN18 IN18-EN20 Dir Mulher 93,6 Multiplos
produtos
IN19 IN19-EN21 SF/PR/CEO/CL Homem 70,0 Resseguro
IN20 IN20-EN22 Ger Homem 58,0 Saude
IN21 IN21-EN23 Dir Homem 55,7 Multiplos
produtos
DE = Desafiante SF = Sécio Fundador
IN = Incumbente Pres = Presidente
EN = Entrevistado(a) CEO =CEO
Dir = Diretor
CL - C-level

Ger - Gerente
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.7.4 Roteiro de pesquisa
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A transformacéo digital e a eventual disrupcéo representam, ao mesmo tempo, riscos e
oportunidades para empresas desafiantes e incumbentes. Como o tema é novo e ainda assim
tem sido alvo de novas teorias e conceitos, busca-se entender como 0s gestores e executivos
responsaveis pela tomada de decisdo percebem, agem e reagem, na préatica, aos riscos e
oportunidades, independentemente dos conceitos previamente estipulados. Com este objetivo,
o roteiro busca, dentro dos limites ja mencionados anteriormente, gerar uma visao real e pratica
do fendbmeno para, a partir dai, oferecer ao mercado melhores mecanismos e reflexdes para agir
e reagir perante o contexto digital atual.

Para tanto, o roteiro considera um material de apoio a fim de contextualizar a pesquisa
para os entrevistados, de modo a melhor direcionar o estudo e gerar compreensao do foco dele
para 0s mesmos. O autor se baseou na Desk Researh, seu conhecimento prévio no setor para
construir uma jornada, tendo como principal referéncia a CVC, porém nédo se limitando a ela,
mas levando em consideragdo que uma insurtech pode iniciar sua atuacdo servindo a
seguradora.

Na figura 18 sdo apresentadas como atividades tipicas do CVC as operagdes de
cotacdo/comparacdo, contratacdo, utilizacdo e sinistro. Foi acrescentada uma etapa anterior a
estas, chamada de percepc¢do de risco, ja que o interesse pelo produto neste segmento é
despertado pelo reconhecimento e relevancia percebida em relacdo ao risco. As demais
atividades representam as principais agdes em que existe notério atrito e/ou ineficiéncia que

interferem, direta ou indiretamente, para a experiéncia do cliente e oferta de produto.



Figura 18 - Framework de apoio com exemplo da cadeia de valor do cliente (CVC) do seguro
auto )
JORNADA DE CONTRATAGAO DE SEGURO PARA PRODUTOS/BENS

Exemplo: Seguro automotivo

Avaliacso de Risco

£ iy A A
A il [ Atividade principal da empresa A
B Considera o vakordo | | J Atividade secundaria da empresa incumbente, que pode estar integrada ou oferecida
"z | Seguro coma parte LIS por terceiros
e velor 42 bem A: Alta regulacdo B: Baixa Regulacio
|

Fonte: Elaborado pelo autor tendo como referéncia o CVC (TEIXEIRA; PIECHOTA, 2019).

De forma resumida, 0s seguintes aspectos na perspectiva dos entrevistados séo
abordados: geracdo de valor (1), erosdo de valor (2), captura de valor (3); risco de novos
entrante considerando o CVC (4), desintermediacdo da venda (5), efeito da regulacdo na
inovacdo (6), concorréncia (7), parceiros de negécio (8), possibilidade de disrupcéo (9), modelo
de negocio (10), possiveis alteragfes na industria geradas por fatores externos (11), resposta da

empresa (12), desafios internos e externos para a empresa (13).

4.7.5 Entrevista — roteiro com perguntas semiestruturadas

O questionario para os dois publicos possui diferencas minimas. Ambas estdo
disponiveis ao final do documento, no Apéndice B e Apéndice C, respectivamente. Abaixo

segue a indicacdo das perguntas e objetivos atrelados a elas.

Quadro 7 - Perguntas e objetivos para incumbentes e desafiantes
Pergunta Objetivo Respondentes
1) Em quais momentos da cadeia

de valor sua empresa cria valor?
Justifique.

O objetivo é identificar no CVC em quais Incumbentes e
etapas ha percepcao de valor para o cliente. Desafiantes

O objetivo ¢ identificar em quais atividades
ndo ha valor percebido pelo cliente ou ocorre
destruicdo de valor.

Incumbentes e
Desafiantes

2) Em guais momentos ocorre
erosdo de valor? Justifique.



3) Em guais momentos ha captura
de valor do consumidor?

4) Em quais momentos da Cadeia
de Valor do Cliente esta mais
fragil e suscetivel a
entrada/atuacéo de
insurtechs/desafiantes?

5) Como sua empresa observa a
possibilidade de desintermediacéo
na venda?

6) Na sua viséo, qual o efeito da
regulagdo na industria? Como
vocé observa a inovacédo e
transformacao digital neste
contexto?

7) Quem sdo seus parceiros?
Justifique.

8) Vocé acredita que pode haver
disrupgéo (isto é, de migragéo de
market share entre empresas
tradicionais e insurtechs) na
industria de seguros no Brasil? Por
qué?

9) Tem algum modelo de negécio
Ou empresa que vocé tem
observado com atengéo? Por qué?

10) Tem algo acontecendo fora da
industria de seguro que vocé
acredita que pode interferir na
participacdo de mercado ou a
forma como as pessoas consomem
seguro?

11) E fora do Brasil, na industria
de seguros?

12) De que modo a sua empresa
busca se defender ou se prevenir
em relagdo a possiveis respostas
das empresas lideres ou outras
insurtechs? Quais sdo os desafios
internos e externos para isso?

O objetivo é identificar modelo de negécio e
0 modo como a empresa monetiza sobre o
servico prestado.

O objetivo ¢ identificar em qual etapa da
CVC existe possibilidade real de novas
empresas assumirem determinada atividade.

O objetivo ¢ identificar o posicionamento da
empresa, a percepcao do profissional e como
0 assunto tem sido percebido pelo mercado e
pelo profissional.

O objetivo é identificar a percepgéo do papel
dos reguladores e o efeito que ele tem para a
inovacdo, transformacéo digital, imagem e
salide do segmento.

O objetivo ¢ identificar, na cadeia de valor
do cliente ou da industria, quais tipos de
empresas ou Sservicos sao considerados
criticos ou estratégicos para garantir a
proposta de valor ou operagao da empresa.

O objetivo é identificar a ameaca percebida
pelos profissionais e as justificativas por
considerarem ou ndo esta possibilidade.

O objetivo € identificar o nivel de interesse e
conhecimento sobre novos modelos de
negdcio, quais empresas ou modelos de
negocio e por quais motivos eles consideram
estas empresas ou modelos de negécio.

O objetivo € identificar a amplitude de visdo
gue o profissional tem da industria e do
comportamento do consumidor bem como a
capacidade de avaliar riscos relacionados a
estas informagdes.

O objetivo é identificar o interesse e
conhecimento de inovagdes e tendéncias que
estdo acontecendo fora do mercado
brasileiro.

O objetivo é identificar, na préatica, quais s&o
as acOes planejadas ou executas pela
empresa bem como os desafios para sua
implementagéo.

Incumbentes e
Desafiantes

Incumbentes e
Desafiantes

Incumbentes e
Desafiantes

Incumbentes e
Desafiantes

Incumbentes e
Desafiantes

Incumbentes e
Desafiantes

Incumbentes e
Desafiantes

Incumbentes e
Desafiantes

Incumbentes e
Desafiantes

Incumbentes e
Desafiantes
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O objetivo é identificar a visdo que 0s

profissionais tém da insurtech e sua

abrangéncia de atuacédo, além de como se Incumbentes
percebem: como concorrentes, parceiros ou

ambos.

13) Como vocé analisa o papel das
insurtechs?

14) Para atingir os objetivos macro O objetivo é identificar desafios setoriais e

da empresa, considerando a internos bem como ter uma percepcao de

transformacéo digital, o que vocé  como a empresa se vé (um grande desafio ou  Incumbentes
acredita que ela precisa fazer ou segura na sua posicao) mesmo tendo pontos

mudar para atingir seus objetivos? de melhoria e evolugdo.

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.8 CONSIDERACOES SOBRE O PROCESSO E REALIZACAO DAS ENTREVISTAS

Antes de cada entrevista foi feita uma consulta no LinkedIn de modo a ter um perfil
mais detalhado do historico e atividade do profissional. As informagfes foram salvas em
arquivo PDF para ser revisado durante a analise do resultado.

Durantes as entrevistas, 0 autor fez anotacfes sobre os entrevistados e respostas, que
foram utilizadas em andlise posterior. O contetdo de cada entrevista foi revisado maultiplas
vezes com o intuido de garantir a captura de todos os elementos relevantes para o projeto e para
atender a cada um dos temas permitindo, assim, uma visdo global do resultado, mas também
especifica para cada um conforme recomendacéo de Creswell (2007).

Todas as entrevistas foram transcritas para texto por uma Gnica empresa que prestou
servico mediante contrato celebrado de confidencialidade. Pelos termos do contrato, o processo
de transcricdo passou por trés ciclos de revisdo, com o objetivo de eliminar eventuais erros no
processo. Ao final, houve um processo de auditoria dando ainda mais acuracia sobre os dados
e garantia de qualidade do servigo prestado.

As ferramentas utilizadas para a analise foram o Excel e Word, dispensando outras que
poderiam ser Uteis, mas que ndo interferem no resultado da analise. Ao longo do processo foi
criado um arquivo de Excel com todos os nomes dos entrevistados, empresas, perfil das
empresas, historico profissional, data da entrevista, concordancia com utilizacéo das gravacdes,
tempo de gravacgéo e anotagOes que foram feitas durante as entrevistas.

Ao final de todas as entrevistas, no mesmo arquivo foram atribuidos cddigos para cada
uma das empresas e para cada um dos entrevistados. Os codigos dos entrevistados sdo Unicos,
porém os cddigos das empresas se repetem porque em duas empresas foram entrevistas duas

pessoas da mesma empresa, uma delas de uma empresa Desafiante (DE) e outra de uma empresa
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Incumbente (IN), que estdo devidamente identificadas. Ao todo sdo 19 cddigos de empresas e
23 codigos de entrevistados. Os cddigos estdo separados em dois grupos principais de
entrevistados, sendo o primeiro formado por empresas Desafiantes (DE) que possuem 12
pessoas e 0 segundo grupo formado por profissionais de empresas Incumbentes (IN) que
possuem 11 pessoas (vide quadro 6).

Para validar os dados coletados dos entrevistados a respeito do que eles falaram de suas
empresas, foi feita uma atividade de pesquisa nos sites oficiais dessas empresas a fim de validar
informacdes e verificar outras que pudessem ter sido ocultadas, mas que nao interfeririam no
resultado da andlise, pois este comportamento também deve ser observado e analisado,
conforme orientagéo de Creswell (2007).

Todas as entrevistas foram realizadas em um intervalo de 33 dias. A previsao inicial era
de que elas ocorressem entre 15 e 20 dias, mas, devido as mudancas na agenda de alguns

entrevistados, o periodo almejado foi estendido.
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5 AVALIACAO E ANALISE DO RESULTADO

Nesta sessdo é desenvolvida a efetiva analise do resultado. A apreciacdo foi feita

utilizando-se apenas o Excel, Word e WordArt (www.wordart.com).

E utilizado o artificio de grifar determinados trechos das entrevistas para enfatizar

elementos relevantes do tema que esta sendo tratado.

5.1 PERCEPCAO DO PERFIL DOS ENTREVISTADOS

Com o objetivo de gerar melhor percepgdo do perfil dos entrevistados, criou-se um
quadro considerando o histérico profissional, a interacdo e as respostas dos mesmos,
disponibilizado, também, no Apéndice E.

De maneira geral, notou-se, durante as entrevistas, que os profissionais de empresas
desafiantes estavam mais confortaveis com a proposta de valor das empresas e buscavam
contextualizar e falar mais a respeito delas, seus valores, atividades além de possuirem uma
visdo otimista a respeito do futuro da empresa e da industria. Entre os profissionais de empresas
incumbentes, uma pequena parte se sentia desconfortavel em relacdo a como a empresa esta
posicionada perante a transformacéo digital e a inovacéo, todavia, todos consideraram a posi¢éo
da empresa confortavel e a frente da concorréncia.

Essa percepcdo acaba por ser interessante porgque, novamente, reforca a ideia proposta
por Assink (2006), de que a cultura dominante, a energia necessaria para confrontar o status
quo e o historico passado de sucesso, levam os lideres a terem averséo ao risco de inovar, dessa
forma, o foco passa a ser seu sucesso atual e passado. Todavia, 0 autor relembra que é essa
postura que impede de perceber as oportunidades que surgem. Do mesmo modo, pode-se
afirmar que o contrario é verdadeiro, ou seja, 0 status quo pode relativizar o risco que se

apresenta para as empresas incumbentes.

5.2 ANALISE POR BLOCO DE INTERESSE

As perguntas criadas no roteiro seguem uma sequéncia logica e fluida, com assuntos
que tinham grande correlagdo, por isso mesmo, em grande parte das entrevistas, algumas
perguntas ja eram parcialmente respondidas em questdes anteriores. Outrossim, apds diversas

analises de conteudo, optou-se por agrupar a analise, considerando as respostas com 0s


http://www.wordart.com/
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principais blocos de conteldo relacionadas as entrevistas e a literatura explorada no projeto,
que sao:

1) Geracdo de valor;

2) Erosdo de valor;

3) Captura de valor;

4) Estrutura para geragéo de valor;

5) Beneficio para empresa e Cadeia de Valor (Porter);

6) Intermediacdo/Desintermediacao;

7) Regulacao;

8) Concorréncia;

9) Parceiros estratégicos;

10) Possibilidade de disrupcéo;

11) Influéncia do comportamento do consumidor e macro ambiente;

12) Cadeia de Valor do Cliente/Foco no Cliente;

13) Desafios internos e externos para a empresa;

14) Benchmark para a industria;

15) Descobertas.

Fica evidente nos relatos que as empresas enxergam a necessidade de atuarem de forma
proativa e consultiva com seus clientes. Existem empresas que sdo referéncia neste modelo de
atendimento, como a Prudential (B2C) e a SwissRe (B2B), contudo fica claro, também, que a
venda assistida deve se desenvolver de forma diferente e especifica para cada linha de produto
e canal disponivel (PRADO; GUISSONI; KEHDI, 2018).

Um seguro como o automotivo que, em geral, os clientes j& possuem bastante
conhecimento do produto a venda, muitas vezes ndo precisaria passar por um corretor. 1sso ndo
significa dizer que se deve eliminar o canal corretor, porém significa dizer que a empresa deve
dispor de todos os canais possiveis para garantir que a experiéncia seja satisfatoria, unificada e
disponivel a fim de que o cliente decida por quais canais deseja ser atendido.

No entanto, uma reflexdo causada principalmente pelas insurtechs, reforca que o
atendimento consultivo ndo deve estar relacionado apenas ao processo de compra e venda, mas
sim ao longo de toda a CVC, assessorando o cliente em suas necessidades e sendo proativo na
proposicdo de contetdo, relacionamento e solugdes.

Por outro lado, produtos como os de Consdrcio de Pesados (para tratores agricolas, por
exemplo) representam uma atividade estratégica para a empresa que podem interferir na

renovacgdo de assets, no balango e planejamento operacional e financeiro de uma empresa do
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agro, por exemplo, por outro lado, a venda, ainda que seja de um produto simples, pode ou ndo
acontecer. Assim, ao fornecer servico de salde, a empresa ndao deve esperar o cliente precisar
de exames, consulta ou internacdo. A prestadora de servico pode atuar preventivamente e,
quando de fato precisar utilizar, oferecer curadoria para indicar o melhor profissional e ainda
garantir que os dados estejam centralizados, agilizando processos e expurgando a burocracia;
dessa forma, a geracdo de valor néo fica restrita & uma unica etapa da CVC.

Lembrando que as empresas de seguro ndo oferecem servico exclusivo para clientes PF,
mas também para clientes PJ, os quais possuem percepcao diferente dos beneficios, mas seguem
a mesma ldgica, ja que igualmente precisa ter percep¢éo de valor gerado.

Percebe-se que tanto em empresas desafiantes quanto em empresas incumbentes,
algumas iniciativas estdo no papel, em um roadmap para execucdo. Logo, é imprevisivel se tais
acOes serdo executadas ou se terdo apoio para a sua execucao.

Todas as entrevistas foram extremamente ricas e valiosas para o estudo, assim optou-se

por compartilhar pequenos trechos de cada bloco, juntamente com o quadro resumo de todos.

5.3 GERACAO DE VALOR

Considerando que as entrevistas foram realizadas com grande variedade de empresas,
as respostas apresentam grande abrangéncia. Contudo, enfatiza-se que a grande maioria dos
entrevistados, embora entendam o que é geracdo de valor para o cliente, discorrem mais sobre
o0s beneficios do ponto de vista da empresa, como reducdo de custo, reducédo de sinistro etc. Isso
tem grande relacdo com um visdo dominante ainda da Cadeia de Valor de Porter (PORTER,
2014) para empresas incumbentes, que se desdobra em uma visdo que busca manter as
atividades e vantagens competitivas construidas ao longo do tempo (MCGRATH, 2013).

Reforca essa tese, como mostra a figura 19, o fato da palavra “cliente” ser o termo mais
usado para empresas desafiantes, enquanto para as incumbentes o cliente esta em segundo lugar.
Percebe-se que, na pratica, foi essa a percepcéo gerada: que as desafiantes possuem mais foco
no interesse do cliente, enquanto as incumbentes consideram importante o foco no cliente, mas
desenvolvem isso a partir do interesse da propria empresa.

Embora o estudo ndo seja estatistico, que permita generalizacdo, trata-se de uma
percepcao relevante a respeito do estudo, contudo é compreensivel o discurso a respeito da
cadeia de valor na medida em que os entrevistados precisam apresentar o contexto em que eles
geram valor para o cliente. Embora o fator “marca” tenha prevalecido entre empresas

incumbentes, isso ndo significa, necessariamente, perda de foco, mas o entendimento de que o
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produto de seguro atua como um fator de seguranga, em que o cliente s6 compra um produto se
ele realmente acredita que a empresa ira honrar com sua obrigacdo. E nesse contexto que a
“marca” ¢ citada, ndo obstante ha de ficar claro que, apesar disso, 1SS0 ndo representa uma
geracdo de valor, porém uma condicdo béasica para a adesdo ao servico, que revela uma
preocupacao que as insurtechs devem ter, ja que sdo novas no mercado.

A tecnologia também é bastante citada e novamente é preciso reforcar que nédo é a
tecnologia que gera valor, mas sim uma melhor experiéncia que ela pode proporcionar. E
compreensivel que a tecnologia tenha se tornado um fator relevante nesse bloco porque
representa uma transformacao da sociedade e do ecossistema, em que os clientes estdo cada vez
mais imersos em experiéncias digitais e tecnolégicas (BRYNJOLFSSON; MCAFEE, 2015) e
tudo isso se resume no interesse de gerar valor para o cliente, o qual tem relacdo intrinseca com
0s modelos de geracdo de valor (LEDLEY; REDMAN, 2020), como melhoria de processo, de
produtos, de capacitacdo de profissionais e de gestéo de risco.

Por fim, ndo se deve esquecer que a geracao de valor, do ponto de vista das empresas,
constrdi-se a partir de um modelo de negdcio que é capaz de desenvolver uma ou mais
atividades que alcancem esse objetivo (MCGRATH, 2013; TEIXEIRA; DANA; GUISSONI,
2019; TEIXEIRA; PIECHOTA, 2019).
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Figura 19 - Nuvem de palavras

Classificacdo Palavras (Desafiantes) Quantidade % 5 o0EL0 'D/H.'R[”'f[ ORI
1 Cliente 401 17% Q Q B MBICo o~
2 [Semuro 328 14% e: Py m S S e,
3 |Empresa 22 | 10% N &0 S QL

SNNNSE S QN

4 Seguradora 216 9% % § \ ] \*@é}\\ 5
5 Saiide 213 %% § ‘E&) w"’Q N
6 |Mercado 205 9% : & k & %5‘
7 Produto 125 5% «m‘;’ NISIN S
§  |Plano 105 % < gy Q\@ S
9 |Valor 104 1% s g S g;\ S
10 [Momento 86 4% 43 ‘*: T
11 |Operadora 81 3% PE| s S
12 Tecnologia 79 3% Mg leom l/lbﬂ coRRﬂ% o>
13 [Processo 78 3% ‘ -*
14 Corretor 76 3%
15 |Disital 72 3%

Classificacio Palavras (Incumbente) Quantidade

1 |Seguro 648 | 2% NEGOXCIO
2 Cliente 377 16% X

3 Produto 319 13%

4 Empresa 310 13%

5 Mercado 220 %%

6 Seguradora 211 9%

7 Vida 182 8%

8 Corretor 172 7%

9 Risco 157 7%
10 Processo 141 6% 0"/‘?* o § :
11 Valor 126 5% Wi Dlh;flﬁa 3 S;gqu‘i:r f§ “ 1
12 Saude 121 5% B
13 Digital 114 5% §EGURADO_%00/€/I¢;% M -
14 Negddo 102 4% v p A
15 Dado 94 4%

Fonte: Elaborada pelo autor utilizando a transcri¢do das entrevistas.
* Desconsidera artigos, preposicdo e palavras sem sentido quando vista separadamente neste contexto do estudo.
** Lista e ilustracdo feita utilizando o WordArt e Excel

Quadro 8 - Geracao de valor

Geracao de Valor ‘ Observacéo

Topicos ‘
* A segurancga do pagamento do sinistro
* Ser consultivo
* Experiéncia do cliente

A indenizagdo é um fator importante, mas
ambos reforcam a simplificacdo das
atividades como contratacéo, validagéo.

Pontos Comuns

Incumbentes

* Marca Forte
* Avaliacdo de risco
* Atendimento

Ainda que citem diferentes etapas, prevalece
a percepgdo de que o sinistro é o principal
fator de geracdo de valor.
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* Geragdo de valor B2B/B2C e para a
seguradora

* Prevencdo de Risco ao invés de
mitigagao de risco

* Experiéncia digital

* Eliminar etapas

* Produto e custo acessiveis

* Sem intermediacdo

* Omnichannel

* Cancelamento

Mesmo citando etapas especificas da cadeia
de valor, tendem a falar sobre todas as etapas
da cadeia de valor. Algumas consideram a
seguradora como cliente também e por isso
indicam como geram valor para elas.

Desafiantes

Comentario Geral

Mesmo entendendo o que € geracao de valor para o cliente, os entrevistados tendem a falar mais do que é geragéo
de valor do ponto de vista da empresa, ainda que também cite beneficios para o cliente. Os argumentos, muitas
vezes, partem daquilo que gera erosao de valor, como problemas no pagamento do sinistro ou burocracia na
contratacdo. Fica a impressdo que muitas respostas focam no campo tedrico e ndo pratico, ndo ficando evidente
se a geracao de valor citada é o que, de fato, a empresa entrega. Assim, sdo comentarios que remetem & inddstria.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quadro 9 — Alguns trechos das entrevistas - Geracdo de valor
Alguns trechos - Geragdo de valor ‘

O gue a gente esta buscando fazer é mudar a cadeia de valor inteira! Cadeia de valor, ela comeca mudando do
momento que voceé faz a tua cotacdo e a sua proposta. Entdo, aqui significa dizer que como eu ndo tinha acesso
a informacdo, eu tinha que preencher aquela capivara enorme de perguntas para que o segurador pudesse fazer
0 assessment. Esquece, ndo preciso mais. (...) A educacdo é legal para o cliente, para ensinar como ele pode se
proteger e como isso é acessivel e que diferenca isso faz em diversos momentos da realidade dele, n&o
explicando com sequrés — gue ninguém entende — mas falando a lingua do cliente. Monitoramento para o
cliente s6 faz sentido se isso mexe no bolso. Entdo, assim, eu te dou acesso & minha informacéo porque vocé
esta me dando alguma diferenca de preco. Faz sentido? E o aviso conserto foi essa historia de eu falar para
vocé que eu te aviso do sinistro, a sequradora em tempo real.

Entdo, hoje a gente tem parcerias com mais de 80 gestores fazendo administracdo de todos os ativos da
previdéncia privada. Entdo, ao invés de vocé deixar o teu dinheiro la parado numa grande institui¢do, rendendo
ai a 70% de um CDI ou menos que isso, vocé pode ter a sua disposi¢do os melhores gestores do Brasil fazendo
o teu dinheiro render muito mais. Entdo,_isso € um diferencial competitivo muito grande e que a gente coloca
a disposicao de todos esses diferentes canais de distribuicdo. - IN15-EN15

Validacdo de dados, talvez o cliente tenha alguma percepc¢ao, mas aqui € muito mais se vocé retira o processo
manual da méao do cliente, de ele ter que fazer geragdo de evidéncias e provas para o segurador. Entdo, se
vocé puder fazer isso de maneira digital, vocé tira um pain point_do cliente. - DEQ1-ENO1

Hoje todo 0 nosso processo de contratacdo ele € pelo app, a gente primeiro montou pelo app, agora a gente tem
ele também por web, mas ele é todo pelo app, e vocé consegue contratar a [nome da empresa] em trés dias,
assim, é algo super-rapido, (...) se vocé quiser, em trés dias vocé compra o plano. DE02-EN02
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Muitos clientes contratam a [nome da empresa] pela marca, porque ele confia, ele acha que a [nome da
empresa] € uma empresa centenaria e que mesmo que aconteca qualquer coisa, dificilmente ela vai quebrar, ela
€ uma empresa que cumpre com aquilo que promete. Entdo eu acho que isso € muito forte na empresa, é uma
marca muito forte e a marca vende. - IN18-EN20

Eu acho que a parte da contratacdo é bem importante porque_hoje em dia os clientes estdo cada vez mais
preocupados com a experiéncia. Entdo eu acho que a experiéncia do usuario, a usabilidade dos canais, tanto
que hoje, a primeira coisa, vocé tem gue ser omnichannel, vocé tem que ter varios canais, que cada cliente
tem um perfil, tem um canal onde ele se encontra mais confortavel. Tém pessoas que preferem usar a web
porque acha que as informagdes sdo mais faceis de ver, consegue ver mais informagdes. Ai tem o publico,
principalmente o mais jovem, que gosta bastante de usar o celular, que é para ir direto ao ponto, resolver as
coisas de forma mais rapida. E ainda tem o pessoal que gosta de canais tradicionais, gosta de ligar, de falar
com alguém, ou gosta de falar até com um corretor mesmo, com uma pessoa. (...) Entdo acho que essa parte de
contratacdo é onde o cliente enxerga mais valor. - IN20-EN22

Os principais momentos sdo custo versus atendimento (...), qualidade de base de médicos. Entdo, muitos
elogios falando sobre a qualidade pelo preco que paga, entdo acho que é uma primeira percepcao. Outra que eu
vou usar contexto bem especifico, sdo pessoas que fazem tratamento do mental, psicoldgico, psiquiatria, entdo
veem um mega de um beneficio porque faz um psicdlogo uma vez a cada 15 dias ou uma vez por semana
pagando R$ [] e com um profissional que é bom. Bom, por que eu falo que ele é bom? Porque a percepgdo de
qualidade, ela é relativa, entdo um dos critérios que a gente deixa no [nome da empresa] é que as pessoas
validem o médico, assim como o médico valida o paciente. E abaixo de 3 estrelas, nessa validacdo, a gente
pergunta o porqué. - DEO3-EN03

Fonte: Elaborado pelo autor utilizando as transcri¢@es das entrevistas.

5.3.1 Estrutura para geracao de valor

N&o ha davida sobre a importancia da geracdo de valor para atrair e reter clientes. No
entanto, no impeto pela geracdo de valor e inovagdo, muitas vezes, sdo ignorados 0s recursos
necessarios para a geracao de valor, tanto fisicos, como intelectuais e culturais. Portanto, aqui
é compreensivel que o tema da tecnologia seja recorrente (BRYNJOLFSSON; MCAFEE,
2012), contudo a tecnologia ndo € um fator Unico e decisivo para o sucesso das empresas, COmMo
lembra Teixeira e Piechota (2019), mas demanda desenvolvimento de novas competéncias,
gestdo e acompanhamento de métricas de performance (GUISSONI; NEVES, 2013;
MCGRATH; MCMANUS, 2020), que séo decorrentes do grande volume de dados necessarios
para monitorar a performance da empresa, dos produtos e, principalmente, do comportamento
e jornada de compra do cliente.

Dessa forma, as competéncias dos profissionais e os modelos mentais que precisam ser
construidos ou revistos, representam alavancas e obstaculos, dependendo de como a empresa
lida com o tema (ASSINK, 2006). O ambiente tende a ser mais favoravel as startups que, além

de serem criadas com tecnologias modulares e escalaveis, possuem modelo de gestdo e
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competéncias mais aderentes ao mercado, que apresenta mudancas mais rapidas, enquanto
empresas incumbentes convivem com legado, burocracia e cultura organizacional que
dificultam o desenvolvimento de inovacdes e oferta de recursos que permitam ter foco maior
na geracgdo de valor para o cliente (ASSINK, 2006; MCGRATH, 2013)

Quadro 10 - Estrutura para geracdo de valor

Estrutura para
geracdo de valor

Topicos Observacéo

* Tecnologia As empresas enxergam a tecnologia como
Comum * Capacidade analitica suporte para a geragao de valor, assim como
* Utilizacao de dados a capacidade de analisar e utilizar os dados.

Mesmo considerando o legado, as empresas

Incumbente * Legado Tgcn_olégico Festam~ novas solugdes e investem em
* Modelos ageis inovacdo, mas os processos e legado sdo
obstaculos.
* Novas tecnologias Desafiantes valorizam e acreditam ter
Desafiante * Cultura cultura, o que permite ter mais foco no
* Agilidade cliente e agilidade.

Comentario Geral

Independentemente de ser um fator positivo ou negativo para as respectivas empresas, muitos entrevistados falam
da sua estrutura ou de uma estrutura ideal capaz de gerar valor para o cliente e que considera desde 0s recursos
tecnoldgicos, competéncia analitica, até modelos de gestdo e cultura organizacional que facilitem o foco no
cliente, a gestdo de mudanca ou a conducdo de projetos estratégicos. Embora os entrevistados enfatizem a
tecnologia, eles ndo a consideram como fator de sucesso, mas como um objetivo e forma para a qual é utilizada.
Em sintonia com o bloco anterior, muitas vezes a geragdo de valor é apenas indireta para o cliente, beneficiando
em primeiro lugar a prépria empresa.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quadro 11 - Alguns trechos - Estrutura para geracao de valor

Alguns trechos — Estrutura para geragéo de valor para o cliente

Mais insatisfacdo (...) é quando ocorre algum problema, porque qual a dificuldade de vocé implantar esses canais
digitais numa empresa mais tradicional, assim? Uma coisa é uma empresa nova que eu estou criando agora, ai
eu ja crio uma estrutura toda voltada para esse tipo de tecnologia, outra coisa é uma empresa que tem 30, 40
anos que ela é baseada em legados, em sistemas mais monoliticos, mais com aquela caracteristica
cliente/servidor que tinha antes. E ai vocé vai criando algumas camadas, vocé néo consegue simplesmente se
livrar desses legados com facilidade. - IN20-EN22
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Entdo, 0 que acontece € gue vocé sai de um sistema RP centralizado para uma apélice inteligente de seguros,
um smart contract. E esse contrato, ele ¢ um RP em si mesmo, ele se auto executa sozinho em tempo real. E
paga vocé digitalmente. Ai é o que eu estou te falando, cara! E mind-blowing, entendeu? Agora, compara com
a industria de seguros! Tem comparacdo? (...) A gente nasce 100% na nuvem, né? Entdo, a gente j& nasce
numa infraestrutura Amazon, altamente segura, altamente escalavel. Vertical, horizontal, ela é escalavel
de gualguer maneira. Isso da uma capacidade enorme para a gente de evolugdo, onde a gente traz ferramentas
de inteligéncia artificial 14 dentro, por exemplo, para reconhecimento no momento do sinistro, reconhecimento
de imagens, face recognition, onde eu comparo a imagem do meu cliente segurado no momento que ele comprou
a apolice, com o momento do sinistro dele. E peco um video testemunho. E, no video testemunho, eu sei
primeiro, que vocé é meu segurado, vocé tem padrdes biométricos, imagem, voz, eu sei que é vocé. - DE01-
ENO1

Entdo onde que eu acho que a gente entra? Usando tecnologia para coordenar cuidado e reduzir desperdicio,
fazer integracdo de dados e conseguir entregar mais salde com menos, reduzindo bastante desperdicio. N&o s6
coordenando o cuidado das pessoas, mas fazendo o que a gente chama de [nome do programa]. DE02-EN02

Aqui, a gente tem de fato eu acho que uma grande oportunidade também de geracao de valor. A gente controla
os_principais_indicadores: NPS, CSAT, FCR, esses sdo 0s principais indicadores para a gente estar
controlando a satisfacdo dos nossos clientes e, 0 grande objetivo ali é trabalhar satisfacdo do cliente. -
IN15-EN15

Hoje a informacdo mais importante sdo os dados gue vocé tem do seu cliente. Entdo a forma como vocé
captura esses dados, a forma como vocé organiza esses dados, a forma como vocé analisa e consegue extrair
valor desse monte de informagdes que vocé tem, é ai nesses pontos que vocé consegue monetizar. - IN20-EN22

Os squads, eles nada mais sdo do que pequenas startups dentro da companhia. Entéo vocé pega 14, por exemplo,
eu tenho um produto de vida, eu tenho um squad de venda do vida e tenho um squad pés-venda do vida. Eu
tenho um time dedicado para cada squad. Entdo tudo que é relacionado a venda, dentro dessa jornada do cliente,
esse time atua. Tudo que é relacionado a pés-venda tem um outro time que atua. Entao vocé ganha celeridade,
porgue vocé vai agregando valor aos poucos, cada entrega gue vocé vai fazendo, por menor gue ela seja,
vocé agrega valor na ponta, entdo o seu cliente - IN18-EN20

Essa questdo do UX, da experiéncia do cliente em tela, eu acho que isso também é uma disciplina também... eu
acho que as pessoas... 0 design, né? O design de servico. O design de servico estd sendo, eu acho que
realmente, uma competéncia cada vez mais investida nas organizacdes, entdo, a gente percebe o quanto
que faz a diferenca o _investir em design na solucdo ao cliente. Entdo, os concorrentes também estdo
investindo bastante nisso. - IN15-EN15

Fonte: Elaborado pelo autor utilizando as transcri¢des das entrevistas.

5.3.2 Erosao de valor

Erosdo de valor (TEIXEIRA; PIECHOTA, 2019), também pode ser compreendida
como o atrito gerado com o cliente, mas, como citado anteriormente, ndo se resume a isto, pois
considera, de forma mais abrangente, qualquer atividade que ndo gere valor para o cliente. A
erosdo de valor ¢ praticamente a antitese da geragéo de valor e se revela em todaa CVC. Embora
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se fale muito de sinistro, a eroséo de valor foi undnime em identificar a burocracia, a regulagéo,
a complexidade da venda e do entendimento dos produtos como fatores de efetiva eroséo para
0s usuarios de seguros. Além disso, reflete-se que, no caso de seguros, a erosao acontece de
forma encadeada, em que um fator potencializa outras etapas do CVC.

A regulacdo, por exemplo, torna obrigatéria a venda via corretor (PRADO; GUISSONI;
KEHDI, 2018b) e a0 mesmo tempo cria regras que ndo permitem flexibilidade dos produtos,
gerando comoditizacdo, briga por preco e reducdo da qualidade do servico prestado
(TEIXEIRA; PIECHOTA, 2019).

O que precisa ser acrescentado aqui é que a regulacdo representa um tema que gera
erosdo de valor para o cliente de forma direta e indireta: indireta quando obriga o cliente a, por
exemplo, comprar um produto via corretor, e de forma indireta quando exige uma série de
atividades burocréaticas que demandam tempo e investimento, que poderiam estar direcionados
para a melhoria da experiéncia do cliente, ou, quando imp®e rigidez que ndo permite inovagoes
de produtos que possam servir, de forma mais flexivel, a diferentes perfis de clientes. No
entanto, nao se pode dar demasiada atencdo a regulacdo quando existe ineficiéncia e falta de
foco na experiéncia do cliente nas atividades que envolvem o sinistro, por exemplo, considerado
uma das atividades mais sensiveis e totalmente ligado a promessa principal dos servicos de
seguro.

Enfim, deve-se lembrar que na abordagem da disrupcao através da CVC o fenbmeno se
inicia por clientes insatisfeitos (TEIXEIRA, 2019).

Quadro 12 - Erosao de valor

Eroséo de valor Topicos Observagao

* Sinistro

* Regulagdo A indenizagdo é um fator importante, mas
Pontos Comuns * Cotagéo ambos reforcam a simplificacdo das

* Falta de transparéncia atividades como contratacéo, validag&o.

* Percepcdo de risco

Comentario Geral

Como a geracgdo de valor, em muitos casos, ocorre eliminando aquilo que gera erosao, observa-se grande relagdo
entre ambos. Embora tenham muitos fatores em comum, nas incumbentes prevalece a questdo da indenizacao.
Quando o assunto é erosdo de valor, as empresas concordam plenamente e o que as diferencia € a tratativa, ou
acdo efetiva, de cada uma em face dos atritos.

Fonte: Elaborado pelo autor utilizando as transcri¢es das entrevistas.
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Quadro 13 - Alguns trechos da entrevista - Eroséo de valor
Alguns trechos - Eroséao de valor

Na hora de cumprir a promessa, na hora de pagar. E ali que esté o pior ponto, é o sinistro e a indenizago. E nessa
hora que vocé faz o cliente se sentir um bandido, quando ele tem que provar para vocé que ele é vitima, ou
quando o cliente age de boa-fé, contrata alguma coisa, acha gue esta protegido e a sequradora vem com uma
exclusdo. - DE01-ENO1

Eu acho que é a parte de sinistro é bem critico assim, é bem complicado, (...) eu brinco que é igual Telecom,
todo mundo é 6timo até ter um probleminha, ai todo mundo é uma [] - INO1-EN14

[Nome da empresa] exige muitas informagfes do cliente, muitas respostas. Entdo, quando a gente fala ali de:
"Saiu uma cotacdo"”, até chegar esse momento de cotagdo, no automdvel, por exemplo,_o cliente teve que
responder 34 perguntas, seja no mundo digital ou analégico. Hoje em dia, eu ndo vejo muitos clientes com
paciéncia para responder tantos dados. Eu acho que esse € um empecilho de quantidade de informagdo que a
gente pede para chegar a uma cotagdo. - IN17-EN18

E engracado, porque satide acho que é a terceira maior necessidade das pessoas, né? S atras de casa e educacao,
e € a primeira em reclamacdo. Entdo tem, tem bastante atrito, mas eu entendo que seja principalmente pelas
regras complexas, processos burocraticos. Processos burocraticos, tipo de reembolso, por exemplo, enfim.
Burocracia e falta de transparéncia nas inclusdes e nas coberturas do plano. Eu acho que eu diria que é o
principal. Ta? E ai em segundo lugar eu acho que eu colocaria um pouco também, a contratacéo, ela é complexa,
justamente por essa falta, por ser um produto complexo, ndo vir em uma linguagem téo facil. - DE02-EN02

Ou seja, vocé pode comprar qualquer produto, desde que seja o produto que esta na minha prateleira, né? VVocé
pode escolher a variedade que vocé quiser, desde que seja sempre a apdlice anual. Vocé ndo tem muita
opcdo de escolha. E a gente estd num mundo onde o poder estad na médo do consumidor, onde o consumidor, ele
faz a sua escolha, ele escolhe 0 momento que quer ser atendido. (...) A gente virou digital, a gente se adaptou.
Mas o0s nossos filhos sdo nativos digitais. E eles ndo conseguem entender por gue a experiéncia de comprar
seguro é manual, burocratica, cheia de papel, com 200 perguntas em 20 folhas. Por que é que é desse jeito?
A experiéncia de compra é horrivel! E a de sinistro é ainda pior! A de sinistro, parece que vocé é o bandido,
sempre letrinha midGda no contrato, as exclus@es. A experiéncia é muito ruim de ponta a ponta. Atendido. DEO1-
ENO1DEO1-ENO1

[Sobre etapas onde acontece erosdo] Eu acho que todas! Hoje eu acho gue a contratacdo do sequro, de modo
geral, ela é muito arcaica ainda. - IN17-EN19

Fonte: Elaborado pelo autor utilizando as transcri¢cdes das entrevistas.

5.3.3 Captura de valor

A captura de valor se resume na forma como a empresa rentabiliza em seu modelo de
negocio, revelando por quais meios ela gera receita, seja cobrando diretamente do cliente ou de
algum elo da cadeia de valor (TEIXEIRA; PIECHOTA, 2019). A industria de seguros, para
quase todos o0s seus produtos, apresenta um modelo que ndo acrescenta novidades na medida
em que a forma de rentabilizacéo é regulada. Contudo, algumas insurtechs, que ndo estdo presas

as restricoes da SUSEP e ANS, conseguem ter outros modelos de negécio; no entanto, a
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oportunidade para elas ndo surge apenas pela auséncia ou regulacdo mais flexivel, mas por
serem companhias mais flexiveis e mais abertas a experimentacdo e capazes de ajustar seu
modelo de negdcio (ASSINK, 2006).

Um exemplo de como isso pode ocorrer positivamente tem acontecido com o servico
relacionado a saide. Um deles tem, como uma de suas fontes de receita, um modelo baseado
em performance relacionada a reducéo com gastos de saude. Dessa forma, enfatiza-se 0 modelo
de negocio como ferramenta que potencializa a captura de valor, tendo em vista os stakeholders
e o cliente, em que o framework, proposto por Teixeira e Piechota (2019), sdo de grande
utilidade, podendo identificar as oportunidades de captura de valor e de quem este valor é ou
pode ser capturado.

O que surge de interessante na analise é que o ambiente, com diversos fornecedores que
servem a mesma industria e em atividades distintas, complementares ou ndo, gera oportunidade
para que a captura de valor aconte¢ca em divergentes etapas ou mesmo de diferentes
stakeholders, como se observa na figura 20. De certa forma, a propria industria de seguro
poderia estar desenvolvendo essa atividade, todavia a oportunidade tem sido capturada por
novos desafiantes ou prestadores de servico, reforcando que empresas incumbentes tendem a
manter 0 modelo ao qual estdo acostumadas (MCGRATH, 2013).

Algumas empresas incumbentes, apesar disso, esforcam-se para tentar gerar novas
propostas. A Porto Seguro, por exemplo, lancou um plano de seguro saude para ser mais
acessivel, no entanto, no que se refere ao modelo de negdcio, ndo ha grande diferenca para o
modelo tradicional, sendo uma inovacdo meramente incremental (CHRISTENSEN; REYNOR,;
MCDONALD, 2015; KAVADIAS; LADAS; LOCH, 2016; MCGRATH, 2013).



Figura 20 - Captura de valor de diferentes stakeholders

Prestador de Operadora
Servico CAPTURA de Saude

DE
(taxa por D (taxa por

utilizacdo) utilizagdo)

Seguradora
(validagdo de
dados /
reducdo de
sinistro)

Fonte: Elaborada pelo autor.

Quadro 14 - Captura de valor
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Captura de valor Topicos

Comum * Prémio

Observacao

Modelo tradicional que, em geral, se baseia
em contratos de médio prazo e que demanda
aprovagéo.

** Servicos adicionais ou

A empresa rentabiliza utilizando sua base de

Incumbente ;
complementares clientes para vender outros produtos.
Como as insurtechs possuem variedade de
Desafiante * Multiplas fontes de receita modelos, sendo natural que ocorra 0 mesmo

com os diferentes meios de capturar valor.

Comentario Geral

A indstria de seguro tem modelos determinados pelos reguladores logo, o que de fato pode ser acrescentado, €
que empresas incumbentes conseguem gerar novas receitas integrando outros produtos que ndo s&o seguros, como
servigos para casa, carro de aluguel etc. Ja as desafiantes possuem variedade de modelos de negécios, que
capturam valor de diferentes formas e em diferentes etapas. Algumas empresas atuam fazendo relacionamento
com mais de uma entidade, em que se destaca modelos de captura de valor no qual o foco é no parceiro ou cliente
corporativo. O ponto de atencdo é o risco moral que é enfatizado em alguns modelos, por exemplo: é vantajoso
que uma empresa leve mais tempo para indenizar porque isso pode gerar resultado marginal de juros; um plano
de salde pode criar atritos para reduzir o uso evitando perda de receita; assim como a seguradora pode ndo ter
interesse em avisar que um titulo de capitalizacdo pode ser resgatado.

Fonte: Elaborado pelo autor utilizando as transcri¢es das entrevistas.
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Quadro 15 - Alguns trechos - Captura de valor

Alguns trechos - Captura de valor ‘

Quando eu pego esse dinheiro, eu preciso também fazer esse dinheiro render, porque assim, eu tenho esse
dinheiro aqui guardado, € um dinheiro do cliente que se der problema eu vou pagar a cada um deles, entéo
esse dinheiro também tem que fazer render. Entdo, a esséncia da sequradora é isso, é pegar um bolo de
dinheiro, fazé-lo trabalhar bem e fazer a gestdo boa de, tanto de subscricdo guanto de analise de sinistros,
né? Para ver se quem esta entrando, esta entrando com um risco bom e guem esta saindo também eu estou
pagando corretamente, sem fraudes, sem nada disso. Essa é a esséncia do mercado. Af, ao redor disso, existem
0s corretores, existem os prestadores de servigo, entdo assim, o guincho, a assisténcia, tudo isso. - INO1-EN14

A monetizacdo. Entdo a gente esta disruptivo em muitas frentes. E uma das frentes que a gente tem desse
ecossistema, porque nada funciona sozinho, é que a gente faz uma taxa sobre os atendimentos. Entdo eu
monetizo aqui, eu ndo cobro, por exemplo, se ndo houvesse nenhum atendimento por ninguém no més,
eu cobro R$ 0. Entdo a minha mensalidade da R$ 0 mesmo. Mas por qué? Porque a minha taxa efetiva s6
acontece no atendimento de consulta. - DEO3-EN03

Dada essa estratégia de posicionamento, hoje a companhia ja tem varios CNPJs, ja consegue oferecer ali
uma gama bem representativa de produtos, seja de sequro, produtos financeiros e prestacdo de servico, que
ela acaba monetizando ali a operacdo e agregando valor e, de fato, sendo uma [seguranca] para os seus clientes
- IN17-EN19

Fonte: Elaborado pelo autor utilizando as transcri¢@es das entrevistas.

5.3.4 Intermediagdo

A intermediacdo foi um dos temas centrais na abordagem de diversos assuntos e
claramente aponta conflitos e percepgOes diferentes, embora tenha pontos de convergéncia.
Conquanto a desintermediacdo represente um beneficio claro para o cliente, as empresas
incumbentes e as startups que prestam servico para elas defendem a intermediacdo (PRADO;
GUISSONI; KEHDI, 2018). As empresas desafiantes ndo sé sao favoraveis a desintermediacéo,
como muitas apresentam modelos de negdcio baseados na desintermediacao.

O tema, visto de forma independente, porém, eleva a discussdo para um assunto ainda
incipiente na industria de seguros: o omnichannel (AILAWADI; FARRIS, 2017; GUISSONI,
2017; TEIXEIRA; GUISSONI, 2019). Nesse sentido, a contradi¢do que existe é que 0 mercado
como um todo acredita que a evolucdo do setor seria uma experiéncia omnichannel para o
cliente, o que significa dizer que ndo importa como o cliente foi capturado, atendido, ou quais
canais ele utiliza, o que importa é proporcionar uma experiéncia unica e satisfatoria. Além
disso, terceirizar algumas dessas atividades é justamente um dos elementos que dificultam a

unificagéo de canais e dados dos clientes e sua jornada.
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Quadro 16 - Intermediacdo
Intermediacéo

As empresas incumbentes, mesmo tendo
investido em canais on-line, tém forte
relacionamento com a atividade de
* O corretor € necessario corretagem. As startups que atuam
* O corretor é desnecessario prestando servico para as empresas do setor
tendem a se alinhar com os valores de
parceiros, contudo ndo ha unanimidade em
nenhum dos lados.

Comum

Defende que o corretor € uma ferramenta de

Incumbente * Menor interesse na desintermediagéo x ~
captacéo e penetracédo de produtos.

Acrescenta custo desnecessario,
Desafiante * Maior interesse desintermediacdo compromete a experiéncia do consumidor e
enfatiza a assimetria informacional.

Comentario Geral

Quem é a favor da intermediacdo apela para as relagfes humanas para justificar a importancia do corretor. Do
mesmo modo, citam o exemplo do iFood, que ao invés de desintermediar, cria intermediacdo. Alguns
entrevistados também demonstram opinides contraditérias. Os que séo a favor da desintermediacdo acreditam
que o corretor poder continuar existindo, mas reconfigurando sua atuacdo e responsabilidade. Em sua maioria,
reforcam que a desintermediacéo simplifica a vida do cliente e reduz o custo de operagao e que o cenario atual é
fruto da regulacdo que prejudica as empresas e o cliente. A intermediacdo, no entendimento geral, é mais
relevante quando é necessaria uma venda consultiva. Argumenta-se, também, que na auséncia do corretor, a
empresa precisa prover mecanismos que exerca o papel do corretor, esclarecendo ddvidas, orientando etc.

Fonte: Elaborado pelo autor utilizando as transcri¢des das entrevistas.

Quadro 17 - Alguns trechos da entrevista - Intermediacao
Alguns trechos — Intermediacdo

Significa dizer o seguinte: cara, vocé compra pela internet e ai sempre fazendo a proxy com seguros, é assim,
hoje j& mais de 70% das pessoas, quando busca algo relativo a sequros, ja faz a sua pesquisa na internet. 1sso é
um estudo da Thompson, da Towers Watson, é um estudo deles que ja traz essa informacédo, fendmeno
global, 70% das pessoas ja buscam informacdo relativa a sequros na internet, buscam on-line. E
aproximadamente ali 28% ja fecham negocio sem qualquer tipo de intermediacdo e sem conversar com
ninguém, ja fecha on-line, isso estd aumentando. - DEQ1-ENO1

Por que é que o corretor ndo vai morrer? O corretor ndo vai morrer porgue o relacionamento humano é
insubstituivel.

Entdo nosso processo, ele é totalmente descentralizado. Entdo a gente ndo precisa... isso também eu acho
que é uma dindmica muito da Europa assim que eu vejo, nem tanto Estados Unidos. Mas eu acho que é uma
coisa de descentralizacdo, 0 povo no comando, voz, senso de comunidade é muito de 14. - DEO3-ENO03
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Eu preciso de alguém na ponta explicando isso para o cliente, tanto é que, por exemplo, vendas on-line, que
o cliente faz a compra desde a jornada de compra do meu e-commerce € vai até o final da cadeia sem ter qualquer
tipo de intervencdo fisica, seja por telefone ou presencial com um representante meu, é muito dificil, € um volume
muito pequeno, por qué? Porque ele ainda requer um tipo de intermediacdo e de participacdo de um
profissional de vendas para que possa me apoiar nessa venda. - DE0O5-EN05

N&o é um produto que as pessoas procuram, é um produto que elas sdo procuradas para comprar. - DE06-
ENO6

Tem 100 mil corretores no Brasil. Seria vocé abdicar disso. Eu acho que é uma falacia, sabia? Eu acho
que é uma visao deturpada da guestdo, assim, por que é que vocé ndo compra Coca-Cola direto na fabrica
da Coca? Ué, vocé pode ir I3, vai la e compra Ia, por que é um problema, entendeu? Vocé vai ter que ir na
fabrica da Coca, depois vocé vai ter que ir na fabrica la do leite. Para qué que voceé ir ao supermercado? Se vocé
pode ir em cada fabricante? Porque ndo é pratico, entendeu? Nao é eficaz. - DEQ7-ENO7

Muitas vezes o pessoal que inova, que quer ficar na vanguarda do 2.0 esquece que para vocé ter um iFood
de sucesso, para vocé ganhar sua comissdo no iFood, tem que ter alguém gue entregue a pizza, né? Entdo,
assim, € muito importante criar essa conexao entre o on-line e o off-line. Eu acho que o pessoal que fala
sobre a desintermediacdo esquece que precisa fazer essa ponte off-line. Entdo, assim, sequros, consorcios,
sdo produtos muito complexos. So produtos bons, sdo produtos Gteis, mas eles sdo complexos. E, as vezes, por
serem _complexos, eles ndo sdo acessiveis. Entdo, num formato atual, eu acho que é muito dificil vocé
desintermediar. - DE06-EN06

A desintermediagdo € algo que est4 acontecendo em todos os mercados. Entéo, eu acho que em algum momento
vai chegar no mercado de seguros. Algumas companhias gue vocé conhece ja testaram esse modelo e ndo
necessariamente foram testes bem-sucedidos. Eu diria gue a gente acompanha o possivel processo de
desintermediacéo de forma atenta, mas ndo pioneira. IN21-EN23

Fonte: Elaborado pelo autor utilizando as transcri¢des das entrevistas.

5.3.5 Regulacéo

O tema da regulacdo € outro assunto de muito debate. Posto que seja consenso que exista
necessidade de regulacéo, ha fatores criticos, como a regulacdo que limita a inovacao, enfatiza
a burocracia e impede a entrada de empresas novas no mercado, o que, em Ultima analise,
favorece as empresas lideres que ja estdo no mercado.

Ha também o fato de que existem diferentes reguladores e com prioridades distintas. Ha
produtos com capitalizacdo que demandam mudangas urgentes, mas que ndo séo prioridade.
Além disso, algumas iniciativas de inovacdo geram diferentes visdes: enquanto a empresa
incumbente quer uma regulacédo igual para todos, as empresas desafiantes desejam regras justas
que considerem as diferencas entras empresas pequenas e empresas estabelecidas.

Hé& também reinvindicacdes solicitando mais regulacéo, principalmente para desafiantes
que ndo se enquadram em nenhuma modalidade de seguro e carecem de defini¢do de regras,

padrdes de qualidade etc.
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Por fim, 0 que aparenta ser um consenso é o efeito que a regulacdo tem no processo de
inovacdo que, na pratica, retarda ou simplesmente impossibilita a capacidade de inovagdo
disruptiva (LEIFER; CONNOR; RICE, 2001).

Quadro 18 - Regulacdo
Regulagédo Topicos Observacéo

* Benéfico quando trata de regras de
protecdo de patrimonio

* Atua onde ndo devia

Comum * Burocracia

* Autorregulacédo

* Regulagdo inibe a inovacéo

* Sandbox

Algumas exigéncias feitas pela SUSEP, além
de gerar morosidade, implicam em custo
elevado para o seu cumprimento e altas
multas.

Comentario Geral

A regulacdo deveria se limitar & garantia da solvéncia das empresas e indudstrias. A amostra do poder negativo da
regulacdo é os EUA, onde a regulacdo € por estado e, assim, poucas empresas que conseguem atuar
nacionalmente. Muitos argumentam que enquanto algumas atividades tém muita regulagdo outras sdo totalmente
esquecidas, como é o caso da capitalizagdo. O tdpico é assunto complementar de assuntos importantes, como a
intermediacdo. O Sandbox é uma iniciativa positiva para o setor, mas alguns ainda o observam como insuficiente.
Alguns desafiantes viram vantagem em oferecer um servico que ndo passa pelo crivo da regulacdo do segmento
de seguros.

Fonte: Elaborado pelo autor utilizando as transcri¢es das entrevistas.

Quadro 19 — Alguns trechos da entrevista - Regulacéo
Alguns trechos — Regulacéo

E o contrario. Porque a falta clareza, a falta de legislacio, deixa muito para interpretacdo. E eu acho que
tanto para grandes empresas, quanto para startups, apresenta barreiras para fazer investimentos em novas
tecnologias, em novos processos, procedimentos. E ainda mais agora o lancamento da LGPD também
complicou, claro, é 6bvio, faz sentido, a gente também apoia 100%. - DE08-EN08

Eu acho a requlacdo, ela desacelera de uma certa forma, mais do que acelera. Ela deveria dar ritmo, ela
deveria ser o camisa 10 gue as vezes toca de primeira, as vezes pega a bola e sequra um pouco e vé como é que
vai. (...) na préatica ela acaba desacelerando... principalmente nas grandes e causando um pouco de assimetria,
entdo a simetria é 0 gue mais nos aflige, mas isso € um ponto gue a gente ja consequiu deixar claro para todos 0s
reguladores do tipo: "Beleza. Cara, estamos juntos, a gente quer mudar, mas me trata igual aos pequenos, sendo
ndo da, entendeu? Sendo eu vou me implodir e fazer um monte de pequenininho aqui de mim — entendeu? —
porgue sendo, ndo da para competir". - INO1-EN14
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Assim, eu acho gue existia no passado uma muleta das sequradoras, sempre falando gue o mercado era
super requlado e que a SUSEP era super rigida, agora a SUSEP esta comecando a flexibilizar e a questdo
agora é as seguradoras aproveitarem essa oportunidade também para se aproximar, para interagir e para buscar
modernizar 0 seguro no pais mesmo. Entdo acho que assim, agora diminuiram as muletas, diminuiram as
desculpas, eu acho que essas portas estdo abertas e a gente precisa aproveitar isso da melhor forma possivel. -
DE10-EN10

Dizem que a SUSEP hoje ela é muito pré inovacao e essas coisas todas. Ela tem tentado melhorar a industria
em muitos aspectos. Mas, cara, ou entra alguém com o pé na porta para tomar as decisdes radicais, sabe?
E abrir espaco para a inovacdo, ou entdo vai ficar esse negocio de “cara, vamos inovar, mas eu também
ndo guero mudar muita coisa. Vamos fazer aos poucos. Talvez daqui a 10 anos mude”. Cara, ndo. - IN17-
EN17

Eu acho que a SUSEP deveria ser um 6rgao privado contratando pessoas como qualguer outra sequradora
e vamos trabalhar de 8 a... sabe, assim? VVocé tem 8 horas para trabalhar por dia, vamos colocar uma galera aqui
para melhorar, quais sdo os gargalos, quais sdo 0s pontos gque precisam ser melhorados. - IN18-EN20

Tem agora os aspectos ruins. Eu acho que a regulacéo ela protege coisas antigas. Ela protege o corretor até
hoje, cara. Por gue, meu? Sabe? Por que é que vocé tem que manter um cara gue é 0 mandatario dentro
de uma cadeia de valor, que poderia ja ter se ajustado ao longo do tempo? Deixa ele provar o valor dele.
Voceé ndo precisa de uma lei dizendo gue ele tem gue estar ali. - IN17-EN17

Se vocé ja ouviu falar do manual do FIP. FIP é o Formulério de Informacdes Periddicas que vocé tem que mandar
todo més para a SUSEP. Esse é um sistema que vocé tem que preencher com os dados da companhia. O manual
do FIP tem mais de mil paginas. E o plano de contas da SUSEP ¢ algo absolutamente gigantesco. Entdo, qualquer
coisa gue vocé... vocé vai emitir uma apélice qualquer, essa apdlice vai ter que cruzar essas mil paginas do FIP
para ver se ela estd sendo adequadamente contabilizada e reportada para o requlador. E se vocé reporta algo
errado, vocé é sujeito a multa de R$ 30 mil por incidéncia. - IN21-EN23

Fonte: Elaborado pelo autor utilizando as transcri¢des das entrevistas.

5.3.6 Concorréncia

A concorréncia € um dos temas mais relevantes na inddstria, ndo sé porque ela se acirra
com o0 aumento de insurtechs, como porque ela estd mais aberta em um cenario em que as
empresas ndo estdo competindo apenas com empresas da industria. Embora a pesquisa seja
direcionada para uma abordagem da CVC (TEIXEIRA; PIECHOTA, 2019), que também
considera a arena de competicdo (MCGRATH, 2013), empresas incumbentes tendem a
observar a competicdo a partir de uma visdo de CVI (PORTER, 2014), que gera uma Viséo
limitada, considerando apenas os concorrentes diretos, sem observar tendéncias de mercado,
comportamento do consumidor ou novos modelos de negacio.

Mesmo a partir do modelo de Porter, empresas lideres possuem uma visdo limitada de
produtos substitutos, enquanto empresas desafiantes apresentam um olhar mais abrangente,

considerando empresas de tecnologia, de social media, e estdo atentas a novos modelos de
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negdcio, produtos substitutos, entre outros fatores. Além disso, empresas incumbentes tém
grande confianca no seu historico de sucesso (CHRISTENSEN; REYNOR; MCDONALD,
2015; MCGRATH, 2013), o que as leva a dar menos atencdo a fendBmenos como o do low-end
disruption e acreditar que as barreiras do segmento sdo argumentos suficientes para garantir a
estabilidade de sua posigéo, adicionado ao fato que esperam que seus concorrentes tenham o

mesmo porte e estrutura, o que levaria tempo e esforgo para se concretizar.

Quadro 20 - Concorréncia
Concorréncia ‘ Topicos ‘ Observacao

Ainda que conhecam bem os conceitos de
concorréncia, na pratica existe um espirito
Incumbente *Outrqs incumbgnte_zs~ de cqnfiang? e enxergam startups como
* Canais de distribuicéo parceiras, ndo como concorrentes. Apenas
algumas empresas incumbentes tém olhar
mais abrangente da concorréncia.
* Nao tenho concorrente
Desafiante * Qutras startups Insurtechs tendem aAter_ uma Vvisdo mais
* Incumbentes ampla sobre a concorréncia.
* Empresas de tecnologia e dados

Comentério Geral
A percepgdo de concorréncia considera desde os concorrentes diretos até as empresas de tecnologia com
produtos substitutos. Em geral, empresas incumbentes tendem a considerar como concorrentes apenas outras
empresas incumbentes, enquanto as insurtechs consideram até empresas de outros segmentos que podem
oferecer a mesma solugdo, todavia é comum afirmarem que ofertam algo muito diferente e, portanto, ndo tém
concorrentes.

Fonte: Elaborado pelo autor utilizando as transcri¢des das entrevistas.

Quadro 21 — Alguns trechos da entrevista - Concorréncia

Alguns trechos — Concorréncia

Entdo, 0 que eu quero dizer, nesse sentido, € gue primeira coisa, as vendas podem acontecer pela internet e
elas podem vir de fora do pais. Entdo, significa dizer gue o Facebook pode vender, virar seqguradora, ou
a Apple uma seguradora de saude. Desde 2013 vem misturando o que significa salde e bem-estar, virando
0 grande agregador de dados de saude. Entdo, eles tém ali a sua frequéncia cardiaca, a sua biometria, 0 seu
peddmetro, as suas horas de sono, a sua ingestdo de calorias, seus batimentos cardiacos, isso s6 nos fitness
trackers. Mas, eles também tém a capacidade de armazenar os seus exames laboratoriais, lembrar com 0s
reminders a hora de vocé tomar determinado tipo de remédio, e com o nome do remédio vocé ja sabe a
posologia, 0s motivos das potenciais doengas pelo qual vocé toma aquilo, os efeitos colaterais e, de repente,
vocé tem uma capacidade de inteligéncia surreal agregando essas coisas. (...) a maior empresa do mundo
dizendo isso. (...) Entdo, ai vocé vé, por exemplo, a Amazon, na India, ela é dona de uma sequradora de
saude chamada Acko, né? Entdo a Amazon ja estd no mercado de sequros também. - DE01-ENO1
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Eu acho que o problema das empresas tradicionais, hoje 0o mercado esta superconcentrado em cinco, seis
players, sdo empresas que bizarramente valem, sei 14, mais de 20 bilhdes de capitalizacdo mercado, e se
voceé olha os financials delas, elas séo empresas gue muitas delas ndo dao lucro, assim, né, elas ttm uma
margem super apertada, né, as verticalizadas ainda conseguem ser um pouco mais eficientes. - DE02-EN02

Eu acho que... além dos principais bancos, entdo, que a gente vé que sdo 0s maiores competidores nossos gque
a gente acompanha sdo 0s principais bancos do pais, porque eles tém, de fato, canais de distribuicdo ligados
aos nossos produtos que sdo canais muito consolidados, sdo os principais bancos do Brasil - IN15-EN15

Voceé tem concessionaria de veiculo que vende seguro. Hoje em dia vocé tem sequros gue sao embutidos
quando vocé compra um determinado bem, sequro de celular, entdo vocé vai comprar um
eletrodoméstico, tem o sequro garantia estendida, quem esta vendendo? Ah, sei 14, as Casas Bahia.
Entdo, todos esses sdo players que concorrem, é uma inddstria altamente competitiva. - DEO7-ENQO7

Eu vendo na lotérica e os produtos lotéricos sdo 0s meus principais concorrentes também e, no fundo,
eu estou competindo pela carteira do cliente, é o celular, é a TV a cabo, Netflix, é o que tira uma fatia, €
guem esta la competindo pela carteira do cliente. Os concorrentes diretos sdo muito simples de se ver, mas
no fundo qualquer produtos ndo essenciais eu entro ali na fila - IN16-EN16

“Nao é s6 0o mercado sequrador, é todo mundo com a qual eu sou comparado. Entdo se alguém chega
para mim e fala assim”. - IN18-EN20
Fonte: Elaborado pelo autor utilizando as transcri¢des das entrevistas.

5.3.6.1 Benchmark

As empresas possuem referéncias de empresas que atuam fora do Brasil, principalmente
China e EUA. No discurso, € perceptivel um olhar de admiragdo, mas as opinides se dividem
entre aqueles que realmente desejam e acham possivel replicar, daqueles que as citam apenas
como exemplo, mas consideram dificil, ou até mesmo impossivel, replicar o modelo no Brasil,
seja por regulacdo ou por cultura local. Ha também aqueles que acreditam que alguns modelos
ndo sdo sucesso na pratica e que o Brasil tem bons exemplos de sucesso também.

De fato, o mercado tem boas referéncias de inovacao, foco no cliente e modelos de
negocio dentro e fora do pais, porém, ha diferencas significativas entre empresas que s
admiram e aquelas que realmente querem. Também ha argumentos que indicam que a diferenca
no marco regulatorio, de diferentes localidades, dificulta ou impossibilita que o negdcio seja
copiado localmente.

De certa forma, tudo isso esta relacionado a ideia de como as empresas analisam a
geracdo de valor (LEDLEY; REDMAN, 2020) e como elas tratam os inibidores da disrupgéo
(ASSINK, 2006). Empresas mais flexiveis tendem a ter um olhar mais atento ao mercado e a
outros modelos de negdcio, além de possuirem uma cultura que visa minimizar acoes,
incentivos e atividades que criem grande aversdo ao risco e & mudanca (ASSINK, 2006;
MCGRATH; MACMILLAN, 1995).
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Quadro 22 - Benchmark
Benchmark Topicos Observacéo

Ambos o0s grupos parecem ter referéncias

* Insurtechs americanas principais comuns, mas observa-se que
Comum * Empresas com Servicos ou empresas incumbentes e de intermediagdo
plataformas digitais tém menos conhecimento sobre inovagéo no

setor.

A empresa, mesmo como benchmark,

Incumbente * Qutras incumbentes ~
demonstra comparagdo com seus pares.

* |Insurtechs chinesas

Desafiante * Insurtechs na Europa

Comentario Geral

Em coeréncia com as respostas anteriores é natural que empresas incumbentes tenham como referéncia outras
empresas incumbentes. Do mesmo modo, também é natural que as empresas estejam mais conectadas com
centros de inovagdo, conhecendo mais modelos de negdcio. Também é notorio a forma como elas so citadas:
enguanto empresas incumbentes tendem a citar como se fosse uma nota de curiosidade, as insurtechs realmente
tentam copiar essas solugdes. Embora incomum, também se questiona o resultado de negdcio dos principais
exemplos citados.

Fonte: Elaborado pelo autor utilizando as transcri¢cdes das entrevistas.

Quadro 23 — Alguns trechos das entrevistas - Benchmark
Alguns trechos — Benchmark

A Prudential, ela me chama atenc¢do pela forga de venda, ela tem uma forca de venda muito preparada para
poder fazer a oferta na ponta, e € uma das seguradoras gue mais cresce na vida individual hoje. (...) A
Mongeral, ela me chamou muita atencdo com essa questdo da subscricdo, de consequir fazer subscricéo de
perfis de clientes gue a maior parte do mercado recusa. - IN18-EN20

E, entfo. Eu preciso ver sim, mas eu nfo vejo muito aplicacio dos modelos de fora do Brasil aqui no Brasil. A
gente tem ainda bastante restricdes que eu vejo demogréafica e cultural. Entdo, ndo da para trazer facilmente o
que tem la fora para aqui para o Brasil. - DE04-EN04

Uma coisa que chamou muito a atenc¢do, e realmente ainda é um diferencial, principalmente quando a gente
olha para a transformacé&o digital, é a prépria Youse da Caixa. E nos chama muita atencéo, até porque a Caixa
Econdmica Federal é mais até do que uma empresa privada, cara, € mais devagar ainda o desenvolvimento, se
voceé for pensar numa empresa publica. Quando vocé vé 0 movimento de uma empresa publica sequindo
para uma transformacao digital, trazendo uma inovacdo gue é o desenvolvimento, a compra de um
sequro, cara, vocé bota la meia duzia de informac&o, vocé sai com o sequro pronto. E uma coisa gue
chamou muito a atencdo. - DEO5-ENQ5

Fonte: Elaborado pelo autor utilizando as transcri¢es das entrevistas.
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5.3.6.2 Conflito parceiro x concorrente

Um fato que tem sido pouco debatido e percebido de forma estruturada pela inddstria é
o conflito entre parceiros, em que um deles pode ser, ou ja €, a0 mesmo tempo seu concorrente.
Um exemplo citado é o de um banco digital que era 0 maior parceiro de distribuicdo de um
produto e depois passou a vender seu préprio produto, o que demonstra que algumas
oportunidades e parcerias tém prazo de validade. O nimero crescente de insurtechs cria um
cenario em que empresas incumbentes precisam analisar mais situa¢ées com profundidade e no
longo prazo como essas relagdes se formam e se desenvolvem. Considerando que elas surgem
de um processo de decoupling, € natural que isso ocorra em diferentes etapas da CVC
(TEIXEIRA; PIECHOTA, 2019), refor¢ando ainda mais a dificuldade de analisar e monitorar
essas situacoes.

Acrescido ao fato de que as empresas incumbentes buscam tornar seus parceiros
também um canal de venda, como a Ituran, elas possuem visao limitada ao reconhecer que essas
empresas possuem produtos substitutos ou que podem adicionar novas atividades, tornando-se
mais importantes na jornada do cliente do que a propria seguradora. Como expressa a
preocupacdo de um dos entrevistados que afirma que a empresa ndo quer que se repita o que
aconteceu com as empresas de telecomunicac6es no processo de digitalizacdo, ou seja, presas
ao modelo tradicional de venda de planos de telefonia, perceberam tardiamente que a
oportunidade estava na oferta de internet e dados e 0 mercado prontamente tomou posse dos
beneficios e das atividades que se beneficiam do servico, no qual as empresas de
telecomunicacdo se tornaram meros intermediarios.

O modelo de Porter (PORTER, 2014), embora considere os produtos substitutos e
ameacas de novas entrantes, ndo possui uma metodologia ou discussdo que aborde esse cenario
que ¢ cada vez mais evidente; e como lembram Teixeira e Piechota (TEIXEIRA; PIECHOTA,
2019) a disrupgéo ocorre a partir do consumidor e apenas uma das cinco forgas foca diretamente
nele.

Também deve ser ressaltado que as insurtechs atuam, também, como fornecedores de
competéncias digitais, o que quer dizer que o efeito contrario também pode acontecer, ou seja,
seguradoras lideres se aproximarem de insurtechs apenas para tentar replicar modelos de
negocio, estratégia, tecnologia, cultura ou qualquer disciplina que esta considera fundamental
para garantir a continuidade de sua posigéo, o que levaria, em um momento futuro, ao descarte
da parceria, prejudicando, assim, o futuro da insurtech que. no seu inicio, possuiu grande

dependéncia financeira de seus principais parceiros.



104

Quadro 24 - Conflito parceiro x concorrente

Conflito Agéncia x

Topicos Observacgao

Fornecedor

* Parceria momentanea
Comum * Parceria de longo prazo
* Canais de distribuicéo

Canais de distribuicdo sdo um dos principais
motivadores.

A aproximacdo com centros de inovacdo e

*
Incumbente - ggﬁ] eténcia digital startup ndo é apenas diversdo, o intercambio
P g permite conquista de competéncias.
*
Desafiante Ve

* Adicionar servicos

Comentario Geral

A natureza da parceria é geragdo de beneficios matuo. Considerando que insurtechs sdo mais adeptas a
inovacdo, é possivel que o interesse na parceria tenha sido apenas para ter respaldo de marca e relevancia para
atrair investimento e desenvolver suas solugcées. Por outro lado, incumbentes monitoram a disrupcao para ter
custo de oportunidade, fazendo aquisi¢do que pode aportar resultado para a empresa principal e que representa
potencial de crescimento e valorizagdo. O que existe de incerteza € se existe possibilidade de um parceiro, ndo
simplesmente deixar de ser parceiro, mas se tornar concorrente, como no caso da XP, mas o contrario também
pode acontecer, em que a empresa apela pelo seu porte. A ruptura, porém, pode ter grande nimero de fatores,
mas é importante salientar que, em geral, ela representa perda para um dos lados, excluindo os casos em que a
parceria resulta em aquisigéo.

Fonte: Elaborado pelo autor utilizando as transcri¢des das entrevistas.

Quadro 25 - Alguns trechos das entrevistas - Conflito parceiros x desafiantes

Alguns trechos - Conflito parceiro x desafiantes
A gente esta sempre de olho nessas empresas que estdo surgindo. Entdo, agora surgiu a Alice, para planos de

salides. Vocé estd sempre de olho para ver se a empresa tem alguma novidade e tem algum servico a prestar
para a gente. N&do como... acho que muito menos com o olhar de: “Pd, o que é que o cara estd fazendo?”, que
ele pode ser meu concorrente, ele pode me influenciar. Mas ndo, na verdade, o gue é gue ele esta fazendo que
eu poderia fazer agui também, e a gente unir esforcos e ganhar juntos, certo? Fazer uma relacdo agui ganha-
ganha. - INO1-EN13

No meu caso aqui 0 meu principal concorrente e 0 meu principal parceiro é o lotérico. [[% das vendas
ainda estdo nas loterias, mas a forma como é o lotérico vende ativamente os produtos da Caixa, €
principalmente boldo que eles tém a comissdo de 30% em cima do boldo - IN16-EN16

Vao acabar virando uma seguradora também, que eu acho que isso é natural de ser feito, mas hoje elas sdo
grandes aceleradoras para o0 nosso lado, sdo grandes parceiras nossas para atuar em pedacos gue a gente
ndo consegue, ou ndo tem foco (...) A gente acredita que sdo, gue podem a vir a se tornar uma cadeia
toda, eventualmente um competidor nosso, a gente também tem o nosso fundo de venture captors exclusivo
para insurtechs que a gente também atua e fala: O, vamos botar ali, vamos botar dinheiro nessa, nessa, nessa
€ nessa, porgue a gente acredita que ela talvez possa vir disruptores nossos e a gente esta junto ali também",
entendeu? - INO1-EN14

Fonte: Elaborado pelo autor utilizando as transcri¢des das entrevistas.
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5.3.7 Possibilidade de disrupgédo

A transformacéo digital e a entrada de insurtechs esta apenas iniciando na inddstria de
seguros, por isso ndo ha um caso concreto, 0 que ndo significa que o processo ndo esta
ocorrendo ou possa ser iminente. As empresas disruptivas acreditam que possa haver disrupgéo
no setor, contudo insurtechs que prestam servico para seguradoras e incumbentes sdo mais
céticas em relacdo a disrupcdo (CHRISTENSEN; REYNOR; MCDONALD, 2015;
MCGRATH, 2013). Concordando que ela possa ocorrer, acreditam que isso levaria tempo, o
que contradiz o conceito da disrupcdo (ASSINK, 2006; TEIXEIRA; PIECHOTA, 2019).

Apesar disso, ja se fala com mais convicgdo quando se trata da disrupcgdo por verticais
de produtos, acreditando que alguns produtos possuem caracteristicas que dificultam a
disrupcéo, todavia, novamente considerando o conceito de decoupling e coupling da industria
de seguro (TEIXEIRA; JAMIESON, 2014), é factivel que a disrup¢éo comece por uma vertical
especifica, por dois motivos principais: algumas empresas lideres atuam em apenas algumas
verticais, logo a perda de receita em uma unica vertical pode ser altamente representativa para
sua receita, e 0 segundo fator é que no conceito de coupling, de Teixeira e Piechota (2019), as
empresas, com o desenrolar de sua maturidade, passam a exercer atividades de coupling, como
aconteceu com a Pier, que comecou oferecendo seguro para celular e hoje ja atua em diferentes
verticais, ou mesmo a XP, que comecou atuando como canal de distribuicdo e ja é um dos

maiores fornecedores de previdéncia privada.

Quadro 26 - Possibilidade de disrupcéo
Possibilidade de

Observacgéo

disrupcao

Ha& uma divisao entre os que acreditam na disrupgao e os que estdo certos de que ela ndo
acontecerd. Empresas incumbentes acreditam que podem comprar essas empresas antes
que sejam capazes de causar danos maiores e estdo certas de que as insurtechs néo vao
querer confrontar suas posi¢oes. Também defendem que o mercado é tdo grande e mal
explorado que as insurtechs crescerdo, mas ndo causardo impacto porque o mercado de
referéncia também serd amplo.

Comum

Confiam na sua posicéo e ndo acreditam na disrup¢do, mesmo quando afirmam haver

Incumbente - Ay o
possibilidade, ndo ha convicgéo.

Desafiante As que apresentam modelo mais disruptivo acreditam que a disrupcéo ira acontecer.
Comentério Geral




106

A disrupcdo como conceito indica que ela precisa acontecer com velocidade a partir do ganho de mercado de um
novo entrante. Dessa forma, a disrup¢cdo ndo tem relacdo estatistica, logo, basta que uma Unica empresa seja
capaz de ganhar mercado com velocidade. Porém, verifica-se que algumas dessas insurtechs possuem empresas
robustas dando apoio, o que pode dar mais suporte para estas empresas escalarem. Embora néo haja consenso
sobre a disrupgdo em toda industria, argumentaram que ela pode ocorrer por produto e ndo necessariamente na
inddstria.

Fonte: Elaborado pelo autor utilizando as transcri¢es das entrevistas.

Quadro 27 — Alguns trechos - Possibilidade de disrup¢édo
Alguns trechos — Possibilidade de disrupcéo

Cara, ela pode eventualmente existir, mas eu ainda acredito gue essas startups, essas empresas poderdo roubar
algum mercado, mas em determinado momento, elas serdo absorvidas pelas grandes do mercado. Entéo, por
exemplo, poxa, eu tenho hoje ja empresas do mercado se seguros fazendo todo um trabalho digital, como a
prépria Youse da Caixa Econdmica que faz todo o seu seguro pelo celular. Vocé pode fazer? Pode. Ela foi uma
das pioneiras nisso. Mas vocé tem startups hoje trazendo essa inovagdo, mas o que eu percebo é que muitas
vezes essas startups, elas vém com coisas novas e elas acabam sendo absorvidas pelas grandes empresas do
segmento. Entéo falar que elas irdo roubar e muitas vezes... porque isso é até uma questdo econémica do préprio
Brasil, isso em tudo, seja em fintech, seja insurtech, todas elas acabam tendo a mesma caracteristica, dificilmente
vocé vai ver uma insurtech, uma fintech despontando e, cara, roubando grandes mercados. - DE05-EN05

Eu acredito sobre dois aspectos. A resposta é sim, sobre dois aspectos, primeiro: alteracdes, se houver
alterac@es no produto atual de sequro que é vendido, qualquer que seja a linha de seguro que a gente esta falando,
seguro saude, seguro de vida, seguro de automdvel, qualquer um. Cara, tem gque chegar alguém com um
sequro diferente de fato, ponto. Que ele ndo dependa s6 da percepcao de risco da pessoa para ele ser comprado.
Tem que ter uma percepcao de risco, mas tem que ter uma percepcao de valor minimo ali, entendeu? De uso,
que a pessoa tem que ter uma coisa adicional. Ela tem que saber do risco e tem que ter aquele segundo motivador,
né? Tem gque ter aguela pergunta respondida do tipo assim: 0 que € que eu ganho com isso? T4, e 0 que é
gue eu ganho com isso? E eu acho gue isso é fundamental, uma mudanca dos produtos que tem... tem gue
haver necessariamente mudancas nos produtos. Quando mudar o produto, vocé expurga o canal hoje que
consome um pedac¢o muito relevante da margem, vocé expurga muito da burocracia, Vocé vai expurgar muito
dos problemas operacionais, sabe? Eu acho que tem que haver a criagcdo de um produto realmente novo. Esse é
um primeiro aspecto. O sequndo aspecto é, tem que haver uma flexibilizacdo da regulacédo agui no Brasil
para a criacdo desses novos produtos. Se vocé quer criar um produto novo, ai chega um regulador e te
entrega uma lista com todos 0s aspectos do produto gue vocé tem que fazer, vocé fala, “caramba, meu" -
IN17-EN17

Eu acredito, mas ai eu estou falando em nome: [], pessoa fisica mesmo. Eu acredito e acho que ndo vai ser, como
eu disse, em tdo pouco tempo, sé vai depender aqui dessa questdo acho que mais legal, de como gue 0 mercado
do corretor vai ser entendido daqui para frente, mas isso com pessoa fisica. [nome da empresa], entende que o
mercado vai mudar, ndo acha que é numa velocidade também grande e acha que o corretor de seguros ele ndo
deixa de existir. A [] acredita gue assim, e até esta dando ferramentas para o corretor agora se ambientalizar com
0 mundo digital. Entdo, est4d chamando, estd dando treinamento, esta fazendo e-mail digital para carteira do
corretor, entdo, ela esta tentando fazer com que o préprio corretor se digitalize. Entdo, eu acho que uma parte ai
se salva, se digitalizando, mas a grande maioria deve ficar pelo caminho. - IN17-EN18

Entdo, quando o seguro evoluir, e ai essa é a falha mental das pessoas que estdo na industria ha muito
tempo, eles consideram que daqui a 20 anos, ou 30 anos, 0 seguro vai ser exatamente o seguro de hoje,
portanto, o corretor vai estar sempre presente ali. E se 0 produto mudar, cara? E se vocé colocou aspectos assim,
do tipo, cara, tem a seguradora [nome da seguradora], tem um seguro de automdvel. Ai vamos inventar aqui,
vamos viajar agora Adalberto. E se a gente tivesse uma plataforma de streaming, que se vocé tem o seguro [nome
da seguradora], vocé vai ter ja a plataforma x? Vocé compra o seu seguro de automdvel e vocé tem |4 o Globo
Play, pum, ou [Seguradora] Play. Cara, vocé criou um uso. Vocé tem servico para a sua casa. Pronto, vocé criou
um uso. Vocé criou, vocé da acesso agora as pessoas que tém o seguro de vida da [seguradora] a um grupo de
corrida [seguradora], exclusivo, com a camiseta [seguradora] 14 dentro do Parque Ibirapuera, e do Parque do
Povo, e do Parque nédo sei 0 que e de varios parques que tém aqui na cidade. “P6, legal. Entdo eu vou ter seguro,
porque tem essa outra coisa, eu estou usando-o”. Ai o cara adiciona outra coisa, ele fala, “quem tem o seguro de
vida [seguradora] tem direito a um check-up simples aqui por ano, com um conjunto de 4 ou 5 médicos e exames
laboratoriais feitos aqui x”. Puxa, cara, beleza, eu criei uma outra sensacao de uso. O que é gue isso vai gerar
no fim do dia? Pressdo sobre as margens. Vao ser adicionados alguns usos para esse seguro que vai
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derrubar um pouco as margens. Isso vai acontecer ndo em sequros j& pressionados, mas em seguros gue
possuem muita margem. - IN17-EN17

Em[ano], desculpa, eu estava no time de estratégia da [] ainda, para ser discutida entre os DGs la da [], e foi de
fato discutido na época, sobre carro autbnomo. E surgiu a um titulo de curiosidade, e ai houve algumas
conclusdes. A primeira é a seguinte, 0 carro autbnomo guando chegar, cara, ele colapsa a inddstria. Acabou.
Quando ele chegar e tiver mainstream, ele colapsa a industria. Quando chega, beleza, ok, tudo bem, chegou.
Ok, ninguém vai dar atencdo. Mas quando ele tiver mainstream, ai colapsa a industria. Presumindo que as
pessoas ndo vado mais bater o carro, por que é que eu vou ter um seguro? Furto e roubo? Talvez, né? Deve ser o
aspecto. Mas esse carro vai ser roubavel? Porque ele é autbnomo, vai ter tecnologia? Ninguém sabe como vai
ser. Mas chegou, colapsa a industria de seguro de automével.

Assim, eu acho que se vocé perguntar para alguém da [seguradora], eles vao dizer que nunca vai acontecer.
Isso é fato, certo? Se vocé perguntar para o [presidente], talvez ele te diga, ele faca um discurso corporativo ali.
O [] eu ndo preciso nem dizer, cara. Eles véo te dizer que nunca vai acontecer e corretor é para sempre. Vai
te dizer que o corretor de sequros existe porque o sequro de automdvel é complicado. Ai vai usar todos os jargdes.
Eles véo dizer que o sequro ele é vendido, ele ndo é comprado, entdo tem que ter um vendedor para fazer aguilo,
e gue em outros mercados isso ndo se observa e tudo mais. Ndo é verdade. Tudo isso que eles vao te dizer é
uma falacia que tem aqui dentro do mercado brasileiro, que é adequado para a realidade brasileira, baseado no
que houve até esse momento. Mas mercados mais maduros ji caminhardo para outras situagdes em que hé vendas
de sequros que ndo sdo intermediadas por um corretor. Por exemplo, na Inglaterra, seguro de automdvel. L4 o
seguro de automdével, primeiro, ele é obrigatério, aqui no Brasil ndo €, mas ele é vendido on-line. Vocé vai on-
line, vocé da um Google, cara. Ele compara para vocé j& o preco de seguros em, sei I, 20 seguradoras. E o
negocio ficou tdo on-line assim, que ele é comparado ja... existe comparador de comparadores, que nem o
Trivago, sabe? VVocé tem o Hoteis.com, que cota preco de hotéis, e ai vocé tem o Trivago, que cota o preco de
hotéis dentro de cotadores de preco de hotel. - IN17-EN17

Se cada startup cuidar de um pedacinho ali, é adeus, seguradoras - DE03-EN03

Na&o, cara, eu ndo acredito ndo, principalmente por conta, primeiro, das barreiras de entrada. Tudo bem
gue agora a gente estd diminuindo as barreiras de entrada com o Sandbox, mas as barreiras de entrada ainda sdo
muito grandes. Segundo: capilaridade, que é uma coisa que é muito dificil. Cultura do brasileiro também,
a gente precisa ter uma cultura... mudar um pouquinho a cultura. Acho que agora, com a pandemia, estdo
surgindo novas necessidades. As pessoas estdo vendo o valor do plano de saide, do sequro de vida, do sequro
de casa. - INO1-EN13

Sim, acredito. Como esté acontecendo em outros paises, com a Oscar, por exemplo, nos Estados Unidos, como
estd comegando aqui no Brasil, com os langamentos da Sami, da Alice, da Qsalde e algumas outras, tem a Vitta
também, mas ndo vejo isso acontecendo rapidamente. E um processo gradual, que vai demorar 10 anos ou
mais. - DE0O8-ENO08

Podem acontecer? Pode. Vocé pega um Nubank, vocé pega uma empresa, mas poucas empresas: “Ah, poxa,
surgiu agora uma plataforma como a XP”. Itau foi 14 e comprou. “Ah...”, foi 1a e comprou. Entdo, por qué?
Porque as grandes, que apesar de ndo ter agilidade no desenvolvimento tecnol6gico, por qué? Porque elas sdo
lentas, elas sdo devagar, elas ndo consequem ir nesse ritmo de crescimento, mas ela tem uma coisa que muitas
vezes as proprias fintechs ndo tém, as insurtechs, que é o musculo financeiro, o cara vai la e adquire. Entéo,
na verdade vai ter alguém desenvolvendo para eles, mas no final das contas, eles vao trazer para dentro de casa.
Essa é a minha visdo, que provavelmente isso vai acontecer também com as insurtechs, nesse sentido. - DE05-
ENO05

Fonte: Elaborado pelo autor utilizando as transcri¢es das entrevistas.

5.3.8 Resposta a disrupc¢ao
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As respostas a disrupcdo, em sua grande maioria, sdo previsiveis. Os desafiantes
acreditam ser mais ageis e ter uma cultura mais aderente para suportar a inovagdo, enquanto 0s
lideres de mercado consideram que os desafiantes séo parceiros e que existem grandes barreiras,
principalmente financeiras e de regulacdo, que minimizam drasticamente a possibilidade de
disrupcdo (MCGRATH, 2013). Por fim, resta aos incumbentes a possibilidade de simplesmente
comprar as empresas que signifiquem, de fato, um potencial de valor para a empresa e ndo séo
uma ameaca real.

Entre as incumbentes prevalece o interesse em investir em recursos tecnologicos,
aproximacdo com startups e nlcleos de investimento (Venture Capital) em startups que podem
agregar diretamente ao negocio da empresa, reforcando conceitos relacionados a geracdo de
valor, como as competéncias (LEDLEY; REDMAN, 2020), mas, que tanto empresas lideres
guanto insurtechs precisam desenvolver habilidades analiticas (GUISSONI; NEVES, 2013), de
foco no cliente (TEIXEIRA; GUISSONI, 2019; TEIXEIRA; PIECHOTA, 2019) e cultura
organizacional (ASSINK, 2006; LEDLEY; REDMAN, 2020; MCGRATH; MACMILLAN,
1995; MCGRATH, 2013).

~

Quadro 28 - Resposta a disrup

Resposta a disrupg¢ao Observacgéo

Ambas as empresas apontam cultura organizacional, processos e tecnologia como
formas de desenvolver as capacidades necessarias.

Comum

Em linha com a opinido sobre a possibilidade de disrupgao, as empresas acreditam que
Incumbente a compra de desafiantes é um caminho I6gico, além de pressupor que estéo liderando o
mercado no processo de inovagéo.

Creditam sua resposta a agilidade, cultura organizacional, mindset, estrutura enxuta e

Desafiante . L
tecnologias escalaveis e de menor custo.

Fonte: Elaborado pelo autor utilizando as transcri¢es das entrevistas.

Quadro 29 — Alguns trechos - Resposta a disrupcao

Alguns trechos - Resposta a disrupgéo
Agilidade, as grandes corretoras sdo grandes, mas sdo verdadeiros paquidermes. (...) Os gestores ainda tém

uma visao antiga, de “gerentdo”. E vocé, como cliente, vocé independente do cliente que vocé é, vocé quer ser
tratado como um. Eu sempre falo gue a melhor forma de vocé saber como tratar é vocé se colocar no lugar
do cliente. (...) Agilidade, e esse diferencial as grandes corretoras ndo tém. Entdo essa visdo de mercado falta, é
cronica, é cronica em todas as grandes corretoras. VVocé entra no globo, vocé entra na massa. Entdo... E as vezes
existem clientes internacionais, entdo vocé ganha o cliente porque a matriz em Nova York quer, ndo porgue vocé




109

teve mérito. E vocé coloca no bolo, vocé sabe que ndo vai perder essa fatura, entdo vocé trata o cliente naquele
arroz com feijdo. - DE11-EN11

O que a gente coloca como estratégia interna é estar muito préximo daguilo gue esta acontecendo, tentando
logicamente, através de inteligéncia de mercado, monitorar o0 que esta acontecendo no mercado, saber o que esta
vindo de novidade, saber aquilo que realmente tem um poder de evolucdo do tema dentro do nosso mercado, e
ai eventualmente até chamar esses caras para conversar, porgque muitas vezes esses caras desenvolvem alguma
coisa pensando numa empresa cOmMo a Nossa, se a gente consegue absorver e trazer para o Nosso business.
Entdo ndo necessariamente uma startup, ela tem que ser encarada como uma concorrente, ela pode sim ser uma
parceira, por que ndao? - DE05-EN05

Ah, assim, a gente costuma falar que... guem olha para a gente sabe que o0 que a gente estd fazendo, mas
ndo sabe o que a gente vai fazer depois. Entdo, assim, a gente ndo tem muito medo de concorréncia nao. -
DE06-EN06

Entdo, a nossa defesa estd muito mais atrelada no ataque, aconteceu alguma coisa, estd mudando, esta uma
tendéncia, deixa eu entender o que esta acontecendo, traz esses caras para dentro de casa para eu conversar com
eles e saber o que é que eles estdo esperando, 0 que é que eles tém como visdo de mercado, se eventualmente eu
posso entrar com parceiro com eles ou ndo. - DE05-EN05

Eu vou contar o segredo do negdcio que pode deixar gravado também. Como é gue a gente faz para competir,
sobreviver de um jeito vocé vai falar: ""Ah, td. Mas é s6 isso?"'. Prestando um bom atendimento, ponto. Se
eu sou uma empresa de tecnologia, a gente vende seguro pela internet, mas eu tenho 400 funcionarios preparados
para dar o apoio, todo mundo acha gue vocé ganha o jogo com tecnologia. Assim, sem tecnologia vocé nem
joga, vocé ndo entra em campo se vocé ndo tiver hoje adaptado tecnologicamente. Todo mundo pode ter
tecnologia, a qualidade do atendimento, quer dizer, isso é dificil replicar, né? - DE07-ENO07

Entdo no curto prazo, tecnologia, no médio prazo diferencial de rede, no longo prazo o diferencial da rede
também vai diminuir de importancia, e no longo prazo o que vai destacar a defensibilidade a concorréncia
é a posse de dados. Isso é algo que vocé tem que comecar a prever desde o primeiro passo. Entdo, guanto mais
vocé conseque capturar dados, analisar dados, extrair valor desses dados, aprender com esses dados, mais
vocé vai ficar competitivo e defensivel no longo prazo. - DE08-EN08

Nao tem muita vontade de mudar o status atual aqui de modelo de negécio. O modelo de negécio, ele é um
modelo vencedor. Acho que ele esta funcionando bem. - INO1-EN13

Entdo, eu acho que esse € 0 jogo, € um jogo dificilimo, e ai, empresas grandes que trabalham com 0s seus sistemas
legados e tudo mais, tém uma dificuldade muito grande de fazer essa transformacdo digital acontecer. Entéo,
hoje eu vejo que o0 nosso desafio é se reconstruir, ver como é que a gente consegue... tentar trabalhar nesses
formatos ageis, esses formatos... descentralizar a forma de trabalho para que a gente consiga trabalhar exatamente
por... nucleos de valor, né? Entdo, quais sdo os principais processos de valor e como é que a gente se organiza
para ser 4gil na resolugdo desses principais processos? Entdo, menos departamental e mais orientado a esses
processos de valor. Entdo, a gente esta nesse momento na [], fizemos agora, recentemente, até um trabalho com
0 apoio da [consultoria], definindo ai esse roadmap, como é que a gente vai trabalhar, por onde comecar. INO1-
EN13

A gente também tem o0 nosso fundo de venture captors exclusivo para insurtechs que a gente também atua e
fala: “O, vamos botar ali, vamos botar dinheiro nessa, nessa, nessa e nessa, porque a gente acredita que dela
talvez possam vir disruptores nossos e a gente estd junto ali também" - INO1-EN14

Tanto é que a gente tem hoje rodando, temos 48 POCs?® rodando hoje nesse momento no grupo segurador, entdo
assim, 48 testes que a gente esta fazendo com insurtechs, e cada um num processo diferente, ou seja no processo
de distribuicdo, ou seja no processo de regulacdo de sinistro, seja em salde para pensar em telepsicologia, por
exemplo, que a gente tem. Entdo assim, a gente tem hoje 48 POCs. Ao longo dos ultimos 2 anos, a gente deve
ter testado umas 300 insurtechs, contratamos duas, mas € isso. Essa é a vida de inovacéo, entendeu? - INO1-
EN14

A gente ja estd caminhando a passos largos para a transformacéo digital. E a gente j& tem feito muito isso. O
grande desafio esta sendo o sistema. Ter uma Tl mais parruda, com micro servicos, funcionando com APIs,
integracdo 100 por cento em nuvem, dados em nuvem, essas coisas, esse mix entre vocé ter uma tecnologia
avancada e consequir fazer essas a¢fes, e a0 mesmo tempo ter um ambiente seguro. Eu acho que a gente ainda
nao encontrou esse meio termo, esse caminho. - IN0O1-EN14

Fonte: Elaborado pelo autor utilizando as transcri¢des das entrevistas.

5.3.9 Resumo geral das entrevistas

2 POC — Prova de conceito, modelo utilizado para validar um projeto a ser langado.
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Quadro 30 - Resumo geral das entrevistas
Tema Descrigao

Geracdo de valor

Apesar de existir ineficiéncia em toda a cadeia de valor, o
setor se apega principalmente a indenizacéo, relacionado
ao uso do servigo. Insurtechs tendem a observar e atuar
em diferentes etapas da CVC e promover experiéncia
mais digital e simples.

Erosdo de valor

H& consenso em que a erosdo de valor ocorre em todas as
etapas da cadeia de valor, mas se enfatiza mais a
indenizacdo, embora intermediacdo e processo de venda
sejam sublinhados.

Captura de valor

Entre as empresas que atuam como intermediacdo ou
seguros ndo ha nada de novo no setor, porém ha uma
variedade grande de modelos de negocio e captura de
valor que acontecem em distintas etapas da cadeia de
valor e podem ser oriundas de diferentes stakeholders,
ndo apenas do cliente.

Intermediagéo

H& criticas contundentes sobre a atuacdo do corretor, no
entanto, empresas incumbentes possuem discurso de
apoio ao corretor e insurtechs, em sua maioria, pregam o
fim da intermediacdo. Ha& convergéncia de que o corretor
pode continuar existindo, desde que agregue ao cliente e
ndo seja uma atividade obrigatoria.

Regulacéo

Existe pesadas criticas a regulacdo, pois acredita-se que
ela limita a inovacdo, burocratiza as atividades e prejudica
0 setor, mesmo que 0 Sandbox seja uma oportunidade de
reverter a imagem e papel dos reguladores.

Concorréncia

Empresas lideres tendem a enxergar outras incumbentes
como competidores, enquanto insurtechs possuem Visdo
mais abrangente, considerando insurtechs, incumbentes,
comportamento dos consumidores e empresas techs.

Disrupcao

Apenas insurtechs com modelos que realmente
confrontam empresas incumbentes acreditam na
disrupcdo. Nos demais casos existe um ambiente de
convivéncia, em que se acredita que ha muito mercado a
ser explorado e oportunidades de parceria e sinergia.

Fonte: Elaborado pelo autor utilizando as transcri¢es das entrevistas.
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6 DISCUSSAO

O estudo apresenta diferentes pontos de vista acerca da transformacdo digital na
industria e a possivel disrupcdo. A Cadeia de Valor do Cliente, proposta por Teixeira e Piechota,
apresenta grande valor e foi validada por todos os entrevistados (TEIXEIRA; PIECHOTA,
2019).

e Percepcao de risco

Uma grande descoberta que o estudo traz é a questdo da percepg¢do de risco, que na
industria é fundamental para que o produto seja considerado. Diversas justificativas giram em
torno desta constatacdo: baixo poder aquisitivo do brasileiro, baixa educacao financeira, alta
regulacdo que ndo permite ter produtos flexiveis etc. Contudo, isso ndo justifica por completo
a apatia do setor, pois existem diversos exemplos, como o setor financeiro, que com a ajuda de
redes sociais, conteddo de qualidade, novos canais de distribuicdo, plataformas digitais e
atuacdo consultiva garantiu a inclusdo de muitas pessoas (GUISSONI, 2017; TEIXEIRA;
GUISSONI, 2019) bem como a migragdo de clientes e carteiras de clientes para insurtechs,
como a XP Investimentos.

Esta é também uma provocacdo interessante. Embora o fenémeno de Low-end
Disruption se manifeste em muitas situacdes (CHRISTENSEN; REYNOR; MCDONALD,
2015) o exemplo da XP Investimento demonstra que, ndo necessariamente, a disrupgéo se inicia
por clientes mais valiosos. Posto que seja fato que capturar clientes mais valiosos faz com que
as empresas incumbentes respondam mais rapidamente as ameacas, 0 caso mostra que a
eficiéncia com que a empresa desenvolveu um ecossistema digital, modelo de negdcio diferente
do tradicional e Omnichannel, garantiu grande vantagem competitiva causando, inclusive,
conflito com a empresa incumbente que possui participacdo acionaria da empresa (ltad-
Unibanco possui 49% de participacdo). Segundo a propria declaracdo do CEO da XP,
Benchimol, em relacdo ao slogan do Itat “Feito para vocé” ele faz uma critica afirmando: “se
tem algo que o banco ndo €, nem nunca foli, é ser feito para vocé" (GOEKING, 2020, p.1).

Considerando que a XP possui profissionais que fazem venda consultiva e ao mesmo
tempo fornece uma plataforma simples que assiste ao cliente, deve servir como inspiragao para
que algo semelhante aconteca no setor de seguros. Diante do tamanho da oportunidade (o Brasil
é dos paises com menor cobertura de seguro), as empresas insurtechs e incumbentes tém grande
chance de trazer para 0 mercado pessoas excluidas do segmento de seguro e, por isso, expostas
a riscos desnecessarios. Claro que isso ndo representa perda para as empresas, mas, sem duvida,

de olho na possibilidade de ganhos, é que as fintechs, insurtechs e proptechs e healthtechs se
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organizam para desafiar o status quo em diversas indUstrias. Trata-se de oportunidades que ja
estdo sendo capitaneadas dentro e fora do pais. Diante desse cenario, empresas incumbentes
tém uma janela de oportunidade para conduzirem esse processo de mudanca, sob o risco de
perderem relevancia para empresas que, se quer, sdo seguradoras, como a XP (seguros,
investimento e servigos financeiros), Empiricus (assessoria e contetido), Guia Bolso (contetdo),
Youtube e Facebook (rede social, contetdo e dados).

Ficou claro que, para 0s executivos, esse € um grande ponto de atencdo que tem sido
negligenciado e ndo pode ser justificado apenas como fator cultural ou de baixa educacéo
financeira. Gerar percepcéo de risco significa gerar interesse de compra. Empresas, insurtechs
ou incumbentes que liderarem esta frente terdo em maos um novo canal de venda e ferramenta
poderosa para influenciar a industria (PRADO; GUISSONI; KEHDI, 2018).

Para as incumbentes que desejam seguir essa trilha, existe a possibilidade de criacdo de
parcerias, que ja tém sido feitas. O ponto de atencdo € justamente o risco que o parceiro tem de
virar um concorrente ou um canal exclusivo do seu adversério na industria. Logo, pensar em
canais proprietarios ou estabelecer parcerias realmente sélidas e de longo prazo sao
fundamentais.

e Geracéo de valor

A geracdo de valor, na pratica, demonstrou-se um conceito que gera diferentes
entendimentos. Mesmo explicitando que o estudo era sobre a Cadeia de Valor do Cliente
(TEIXEIRA; PIECHOTA, 2019), as pessoas tendem a responder sempre do ponto de vista da
empresa e sua cadeia de valor (PORTER, 2014), seja ela desafiante ou lider de mercado. Isso
quer dizer que, sim, é considerado o cliente nesse contexto, mas a enumeracdo de beneficios
comeca pelo que é o ganho da empresa. Em outras palavras, € um modelo de pensamento
antiquado e ndo coerente para se tratar de geracdo de valor. N&o se nega a importancia da
necessidade de eficiéncia e otimizacdo, porém esses objetivos devem estar antes a servico da
geracao de valor.

Para muitas insurtechs existem possibilidades de captura e geracdo de valor com
diferentes stakeholders. Isso demanda que a empresa consiga monitorar a forma como gera
valor (LEDLEY; REDMAN, 2020) bem como verificar o grau de parceria entre os elos.
Algumas parcerias, ainda gque rentaveis, podem nao ter vida longa, desse modo, pensando na
sustentabilidade do negdcio, a empresa deve focar no elo que Ihe traga o melhor coeficiente na
relacdo geragéo de valor, captura de valor e crescimento de mercado.

e Captacéo de Clientes e Canais de Distribuicao
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A captacéo de cliente € primeira etapa efetiva da CVC (GUISSONI; FARINHA, 2019;
TEIXEIRA; PIECHOTA, 2019). Além do fato de os clientes ndo terem percepgéo de risco, a
captacdo de clientes enfrenta grandes desafios hoje. Os bancos e seguradoras que possuem
instituicOes fortes por tras, possuem um canal poderoso de captacéo de clientes, todavia, ainda
h& muitos clientes desbancarizados ou com baixissimo relacionamento; surgem nesse contexto,
novos canais de distribuicdo, em que alguns deles j& se tornaram concorrentes.

A Magazine Luiza, uma empresa tradicional do varejo, ja tem sua propria seguradora e
se aproveita da compra de seus canais on-line e off-line para ja fornecer o seguro em momento
chave para o cliente, no momento zero do risco. Isso reforga dois pontos importantes: a ideia
de que a disrupcdo pode vir de qualquer lugar, inclusive fora da inddstria; o segundo ponto é
gue existem muitas oportunidades que sempre estiveram disponiveis, mas que poucos souberam
aproveitar. Sem duvida, esse desafio ndo é s6 para empresas incumbentes, pois todos brigam
no mercado pelo mesmo cliente, ainda que em industrias diferentes, e a visdo de produto
substituto esta cada vez mais palpavel e visivel, em que a concorréncia ndo se da somente por
produtos, mas também por momentos e experiéncia na vida do cliente (EDELMAN; SINGER,
2015; PORTER, 2014).

Os canais de distribuicdo ainda levantam temas importantes relacionados a experiéncia
do cliente. Quando se usa canais de terceiros, o risco de impor ao cliente uma experiéncia ndo
linear e com diferentes atritos remonta a uma discussdo que 0 varejo e 0 e-commerce ja
amadureceram: o omnichannel (AILAWADI; FARRIS, 2017; GUISSONI, 2017). Na medida
em que as empresas fazem o coupling na cadeia de valor isso é facilitado (TEIXEIRA;
PIECHOTA, 2019), mas quando a empresa, por ineficiéncia, precisa se integrar a terceiros, o
risco de uma experiéncia ruim se potencializa.

Além disso, surgem novos elementos que complicam o cenario, como a questdo da Lei
Geral de Protecdo de Dados (LGPD) e o tema que fica sempre em pauta: o legado das empresas,
que muitas vezes ndo permitem conexdo nem mesmo dentro da prépria empresa. Nesse sentido,
insurtechs levam vantagem com plataformas ja prontas, ou em construgdo, com solugdes
integradas e com possibilidade de gerar uma experiéncia Unica. Fora isso, tudo que acontece
por canais digitais, potencializa o alcance e a capacidade de ter mais dados para otimizar e
melhorar a propria experiéncia.

Dada a comparagdo com 0 e-commerce, certamente o assunto de conflito de canais
surgira em breve. Empresas que ja tiverem planejado e pensado em alternativas em como lidar

com isso terdo vantagem.
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Uma ressalva, porém, deve ser feita. Nota-se, do ponto de vista de empresas
incumbentes, que existe uma caréncia forte por canais de distribui¢do, o que leva as empresas
a forcarem ou verem possiveis parceiros e insurtechs com um viés de canal de distribuicéo que,
por vezes, relativiza a atividade principal que desenvolve. Por sua vez, as insurtechs tém, nesse
cenario, um argumento para abrir oportunidades junto as seguradoras, contudo, correm o risco
de perderem foco em sua atividade principal que é razdo de sua existéncia.

o Intermediacéo

A desintermediac&o é um assunto recorrente (PRADO; GUISSONI; KEHDI, 2018). E
consenso no mercado que elas sempre serdo relevantes enquanto aportar valor para o cliente.
Usa-se exemplos como iFood e o supermercado para exemplificar que sempre se precisara da
intermediacdo para tratar de seguro, pois é um produto complexo. No entanto, embora chame-
se 0 seguro de produto, ele € um servigo e ndo é tangivel, visto que ele ndo demanda retirada e
nem entrega. Ser um produto complexo e dificil ndo € responsabilidade s6 dos reguladores.
Uma empresa, seja ela insurtech ou lider de mercado, pode, sem nem se quer pedir autorizacao
para SUSEP, simplificar a comunicagé&o, ter canais informativos, educar o mercado etc.

E fato que novas diretrizes tornardo isso ainda mais facil. O fato de nunca se ter iniciado,
mostra que o foco no cliente representa mais um discurso do que esforco pratico e real. Claro
gue ndo se trata de critica generalizada; ha bons exemplos, tanto em insurtechs quanto em
empresas incumbentes, que mesmo com seu tamanho estdo conseguindo fazer movimentos
importantes de melhoria, porém, o contrario parece estar em abundancia. Contudo, é bom que
se reforce, sim, que o corretor vai continuar a existir desde que o cliente tenha interesse, desde
que gere valor (TEIXEIRA, 2019; TEIXEIRA; PIECHOTA, 2019), desde que seja construida
uma plataforma Omnichannel. Chegard um momento em que a regulacdo que ndo favorecer a
inddstria e, principalmente o cliente, ndo terd forgas para resistir ao movimento do mercado,
assim como aconteceu com a Uber. Além disso, ndo permitir a transformacao no mercado seria
dar oportunidade para que empresas cheguem prontas para atuar em outros mercados como o
Brasil, nadando em um oceano azul de experiéncia do cliente.

Hé& ainda o fato de que a industria defende o papel consultivo do corretor, por outro
lado esses corretores precisam constantemente treinados e atualizados em relagéo aos produtos,
riscos, mercado, tendéncias. Quem serdo os responsaveis por isso? O proprio corretor? Quando
se solicita um corretor, a seguradora espera que ela seja bem representado por ele, portanto
existe uma corresponsabilidade. Tudo isso, por fim, reforca a necessidade de as seguradoras

investirem em plataformas de educacao.
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E fato também que a abertura do mercado tende a criar produtos de baixo valor que n&o
séo de interesse dos corretores. Isso reforga justamente a necessidade que a empresa tem para
criar canais digitais que permitam entregar um produto de baixo custo, construido com custo
mais baixo ainda para que tenha margem (GUISSONI; FARINHA, 2019; TEIXEIRA; DANA;
GUISSONI, 2019). Nesse sentido, as insurtechs, talvez, tenham mais interesse de atuar, porém
as incumbentes novamente, viverdo a sombra do efeito do “low-end-disruption”.

o Desligamento

O tema de descarte de produto ou servico € muito pouco abordado (TEIXEIRA;
PIECHOTA, 2019), mas ele esta intimamente relacionado a cadeia de valor, ja que ele pode
representar um atrito. Os seguros, por exemplo, sdo tradicionalmente contratos de médio prazo.
As propostas de microsseguros geram a possibilidade de ligar e desligar a qualquer momento
sem custo (TEIXEIRA; DANA; GUISSONI, 2019), assim, existem produtos que sdo
disruptivos de ponta a ponta, todavia ha empresas que focam apenas no cancelamento.

Algumas insurtechs de crédito tém em sua proposta de valor a compra do saldo de
clientes que querem desistir do consércio, no entanto precisam esperar até 15 anos para resgatar
o valor. Dar opcOes de saida também é uma forma de geracdo de valor e, na medida em que
elas estiverem disponiveis, certamente fardo os clientes avaliarem as possibilidades.

o Concorréncia e Parceria

Como ja mencionado, o cenario competitivo estd mais abrangente (MCGRATH, 2013)
e as empresas competem por uma experiéncia melhor e pelo cliente. O produto de capitalizacéo,
que sorteia um prémio, esta competindo diretamente com site de apostas que estdo fora do
Brasil, ndo obstante fazem propaganda localmente e consomem capital do possivel comprador
de um titulo. Nada é tdo ébvio como ja foi anteriormente.

Ao longo da CVC héa inumeras oportunidades para que insurtechs possam explora-las.
Mesmo atuando em uma Unica etapa da cadeia de valor, ela pode fazer ruir por completo toda
a CVC de um produto especifico.

O QuintoAndar, que esta em outra indudstria, € um dos maiores ofensores para o0 seguro
fianca. Hoje é uma ameaca, mas antes poderia ter sido uma parceria; por isso, mais do que
nunca, empresas precisam estar conectadas ao que ha de novo em diferentes segmentos e
mercados para que possam aproveitar as oportunidades antes que virem ameacas. 1sso pode
habilitar, inclusive, a criacdo de parceria de longo prazo, ser um investidor, ou mesmo fazer
melhor dentro de casa.

° Monitoria e Relacionamento
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O tema de monitoria passa, obrigatoriamente, por competéncias analiticas, parque
tecnoldgico e perfil de profissionais (GUISSONI; FARINHA, 2019; GUISSONI; NEVES,
2013; LEDLEY; REDMAN, 2020). Esse fator foi um dos mais citados como oportunidade e
como fator de erosdo para o cliente, simplesmente porque as empresas ndo podem mitigar um
risco que elas ndo conhecem, ndo podem criar um novo modelo de risco utilizando um dado
que ndo é capturado, ndo podem manter contato se desconhece o0s fatos e interesses dos clientes
que ddo abertura para tal.

Uma das insurtechs selecionadas pelo Sandbox, a 88i, € uma empresa com proposta de
valor que considera o seguro episodico e utiliza blockchain, por exemplo. Dados sempre foram
ouro na industria de seguros; ha um abismo, porém, entre o que é possivel fazer e as
competéncias que, de fato, algumas empresas lideres tém (ASSINK, 2006; LEDLEY;
REDMAN, 2020; MCGRATH; MACMILLAN, 1995). Empresas que nascem com um DNA
digital, tecnoldgico e com foco nativo no cliente levam vantagem, contudo, possuem sempre 0
desafio de serem capazes de criar um modelo de negdcio que realmente seja sustentavel e
rentavel (GUISSONI; FARINHA, 2019).

A Trov, por exemplo, foi uma seguradora com proposta de valor realmente disruptiva,
entretanto, mudou seu modelo de neg6cio para se manter, deixando de ser concorrente na
indUstria para ser fornecedor da industria. O que ha de errado com isso? Ao final, nada.
Insurtechs possuem uma cultura de margem para erro, embora possa errar menos na pratica,
elas sdo obrigadas a aprenderem e mudarem com rapidez. No fim, o foco da empresa é gerar
lucro, seja ela a Trov ou a Mapfre.

Ainda sobre a transformacdo digital, deve-se ter uma evolucdo em relagdo aos
indicadores utilizados. Muitos falam do Net Promoter Score (NPS), por ele ser um indicador
que foi largamente aplicado nas empresas. Ele tem sua importancia, mas o indicador em si ndo
traz atributos que permitam identificar o que deve ser melhorado para a experiéncia do cliente
(CORNFIELD, 2020). O que se deseja refletir com isso € validar se os indicadores realmente
refletem a analise e demandam as ac¢des esperadas e corretas (LEDLEY; REDMAN, 2020).

o Modelo de negdécio

Um ponto central do estudo é modelo de negdcio. Desse ponto de vista, naturalmente
0s maiores exemplos vieram de benchmark de empresas fora do Brasil. Modelo de negdcio se
caracteriza por duas coisas fundamentais: foco no cliente e capacidade de gerar receita a partir
de uma proposta de valor. Foi possivel perceber que ha muitas inovacgdes, de fato, nas empresas
incumbentes, mas elas sdo, principalmente, inovagdes de produto, inovacGes incrementais
(ASSINK, 2006; CHRISTENSEN; REYNOR; MCDONALD, 2015). Ndo h& mudanca na
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proposta de valor ou em como a empresa gera receita adicional. H4 muitos modelos de neg6cios
que geram inspiracdo, sem embargo muitos deles se adequam a uma realidade que nédo ¢ a
brasileira; assim, o0 mercado como um todo deveria refletir em quais modelos de negdcios ha
possibilidade de ser tropicalizado: o que € 0 modelo de negocio com DNA brasileiro? Quais
tém surgido? Quais competéncias precisam ser desenvolvidas? O que ndo impede que seja 0
mercado brasileiro a ser o exemplo para 0s outros paises.

As competéncias sdo uma preocupacdo que deve ser cultivada porque gera beneficios
praticos e objetivos para a empresa, que ao final beneficia ao cliente na medida em que as
competéncias sao direcionadas para este propésito. Quando se observa a capacidade de gerar
uma experiéncia como a da Amazon, ndo existe uma barreira de modelo de negdcio,
simplesmente ndo ha barreiras nesse sentido; no entanto, € preciso considerar que ndo ha
modelo de negdcio que se sustente sem que existam as competéncias necessarias para ela se
desenvolver, como tolerancia ao erro, modelo de gestdo, estrutura de tecnologia, dados etc.
(ASSINK, 2006; LEDLEY; REDMAN, 2020).

o Resposta a disrup¢édo

Para Teixeira e Piechota (2019), a resposta a disrupcao se da por meio de uma arvore de
decisdo. O conceito principal é que ela tem um custo de dois niveis principais: Market share
(quanto de mercado eu posso perder e quanto isso representa) e o investimento necessario para
ela. Nesse sentido, a resposta é simples: deve ser dada se a perda da receita for maior que o
investimento necessario. Isso, porém nao é um célculo trivial, mas deve ser exercitado. Nesse
conceito proposto, identificou-se trés casos classicos por eles propostos:

1) Validacdo do negdcio: representa a situacdo em que a empresa incumbente ndo vé
grandes perdas e prefere deixar a startup agir por acreditar que ela ou atua como parceiro
com modelo de negdcio que foca na oferta de solucBes relacionadas a ineficiéncia de
empresas do setor ou julga que pode fazer a aquisicdo dessas empresas caso 0 negocio
represente uma ameaca ou oportunidade promissora;

2) Decoupling e rebalanceamento: representam situacdes em que empresas buscam ter
mais foco e abrem méo de segmentos com menor margem ou mais competitivos. Dessa
forma, a seguradora busca gerar o desacoplamento para rebalancear sua oferta, como
exemplificado pela SulAmérica, na figura abaixo. As empresas lideres tém como
pensamento légico a busca por integracdo e diversificagdo de oferta como forma de
aumentar a receita e minimizar riscos. No entanto, a diversificacdo de carteira pode
representar aumento da complexidade de gestéo e a busca por defesa de territorios que,

ndo necessariamente, sdo 0s mais relevantes e lucrativos. A SulAmérica é um exemplo
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de empresa que abriu mdo de segmentos de negdcios para focar nas verticais que
apresentam mais margem na industria e que permitem, ao mesmo tempo, ter foco em
atividades com grande correlacdo e complementariedade. Ademais, do ponto de vista
financeiro, é preferivel se desfazer de um ativo enquanto ele ainda tem relevancia e

valor no mercado.

Figura 21 - SulAmérica como exemplo de Decoupling e rebalanceamento

Decoupling: a empresa se desfez de segmentos de produtos
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir de informagdes disponiveis no mercado.

Integracdo, coupling e recoupling: tratam-se dos casos de seguradoras que lancaram
iniciativas de integracdo, acoplamento e reacoplamento ao longo da CVC. Assim,
representam instituicdes que atuam acrescentando competéncias e produtos inovadores
ao seu portfolio, consolidando a experiéncia do cliente (acoplamento/coupling),
buscando fortalecer o vinculo entre cliente e prestadora de servigo, enquanto também
permitem diversificar a fonte de receita e aumentar a base e o perfil de clientes. A Porto
Seguro é exemplo de empresa que buscou exercer esse conceito atuando tanto em
atividades diretas da CVC (como Carro Facil) como em atividades da CVI (como
Renova Ecopegas). O primeiro ilustra uma oferta que busca recuperar clientes que
sairam da industria por perfil de consumo e interesse, enquanto o segundo exemplo
busca otimizar recursos de umas das atividades principais do setor relacionadas ao
sinistro, porém, que tem potencial para reduzir o proprio sinistro relacionado a roubo,
na medida em que reforca a importancia de verificacdo de procedéncia e qualidade de
pecas de reposicdo. Para mais, servigos ndo relacionados ao seguro, como o cartéo de
crédito, servem como ferramentas para facilitar a experiéncia de compra, mas ao mesmo
tempo fornecem dados de perfil de clientes e de consumo que potencializam e dao
inteligéncia a estratégia de venda de outros produtos da seguradora, além de

representarem receita adicional para a empresa.
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Figura 22 - Porto Seguro como exemplo de coupling, integracao e recoupling
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Fonte: Elaborada pelo autor.

o Descoberta inesperada — Questdes éticas
A industria do seguro tem duas verticais de produtos principais que sdo extremamente

sensiveis: o patrimoénio do segurado e 0s seguros comuns e a prépria vida e satde dos clientes.
Ambos sdo extremamente sensiveis pela sua natureza e demandam cuidado extra. Pegando
como exemplo o produto de seguro de salde, percebe-se que 0 mercado tem, tradicionalmente,
uma solucdo separada por atividades, assim, tem-se uma empresa responsavel pela venda e
outra pela gestdo do plano, fazendo a intermediacdo com os prestadores de salde que podem
ser proprios ou terceirizados. O que ocorre, na pratica, € que a seguradora € incentivada a reduzir
sinistro porque isso impacta sua receita, desse modo existem questdes éticas na medida que seu
lucro tem uma prioridade que esta acima da salde e vida do cliente.

Outrossim, 0s proprios prestadores de servigo enfrentam dilemas éticos porque estes séo
incentivados pelo uso, ou seja, 0 médico e o hospital recebem participacéo pelo servico prestado
assim, do mesmo modo, ha o risco moral em que hospitais e médicos podem solicitar exames,
internacdes, consultas etc., que, de fato, podem ndo ser necessarios para o cliente, criando
prejuizo para a seguradora e, eventualmente, para o proprio cliente, inclusive de saude. Essa
relacdo estabelece uma tenséo constante entre prestador de servico, cliente e seguradora ou
operadora de salde.

Esse é um exemplo classico de diferentes atividades exercidas ao longo da Cadeia de
Valor do Cliente (TEIXEIRA; PIECHOTA, 2019) que podem gerar um prejuizo para o cliente
muito maior do que a simples insatisfacdo, uma vez que séo capazes de prejudicar claramente
a saude e a vida destes, enfatizando uma situacdo de constante risco moral (BESANKO;
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DRANOVE; SHANLEY, 2007) em que os incentivos que sé&o utilizados no setor devem ser
revistos.

E justamente a partir disso que tem surgido insurtechs e reposicionamento de empresas
prestadores de saude, que passam a atuar ndo no tratamento da salde do cliente, mas em
atividades de prevencdo e gestdo de satde. O grupo DASA, por exemplo, mediante a GSC
Integradora de Salde, presta servigo para as préprias seguradoras em atividades que fazem a
gestdo e cuidado desses clientes e € remunerada, em parte, por um percentual da reducéo dos
sinistros. Do mesmo modo, a insurtech Alice se posiciona como um plano de saude que, além
de mais acessivel, atua com a prevencdo e gestdo da saude do cliente, fazendo uma melhor
gestdo dos prestadores de salde, que sdo proprios, mas ndo possuem, a principio, 0s mesmos
incentivos dos prestadores convencionais.

Observa-se contudo, que operadores tradicionais estdo em um movimento de integracao
de solugdes, ou seja, um mesmo fornecedor ou grupo é responsavel por fornecer todos os
servigos da CVC na prestacdo de servico, conceito abordado pelos diferentes autores neste
estudo (MCGRATH, 2013; PORTER, 2014; TEIXEIRA; PIECHOTA, 2019). Porém, os
mesmos problemas de incentivo apontados inicialmente ficam evidentes aqui, em que um
prestador de servico é incentivado a manter uma alta margem, que em outras palavras é
assegurar uma baixa utilizacao dos recursos, que, em Gltima analise, tende a prejudicar o cliente.
Na pratica, ainda ndo existe nenhuma regulacao efetiva em relacdo a isto, mas existem claros
dilemas éticos, mercadologicos e de foco no cliente.

o Descoberta inesperada — Mercado marginal e autorregulacdo

A sugestdo de autorregulacdo em oposicdo a regulamentacdo governamental foi um
tema relevante porque profissionais e mercado perceberam no regulador, ainda que esteja
buscando a flexibilizacdo, um modelo que cria burocratizacdo de atividades e processos e é
ineficiente quanto as suas obrigacdes. Ademais, a regulacdo no setor ndo é uniforme; existem
produtos com regulacdo robusta, como o seguro automotivo, todavia existem segmentos, como
0 de capitalizacdo, que ainda carecem de uma regulacdo mais objetiva e que atendam, ao mesmo
tempo, os interesses dos prestadores de servi¢o e do consumidor.

Outro fato a ser considerado é que alguns desafiantes do mercado ndo sdo, de fato,
seguradoras e, portanto, precisam adequar-se a outras regulagdes ou enfrentar um ambiente em
gue ainda ndo tem um marco regulatério, que a0 mesmo tempo gera oportunidade e
flexibilidade, todavia gera grande inseguranca juridica para as empresas e seus modelos de
negocio, enfatizando a incerteza (ASSINK, 2006; COHN; RANGAN, 2020; MCGRATH,

2013) que pode limitar o acesso a recursos financeiros para o desenvolvimento de negdcio,
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reforcando o conceito de inibidores da inovagdo (ASSINK, 2006), no qual a incerteza se
apresenta como um dos principais itens (LEIFER; CONNOR; RICE, 2001).
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7 CONCLUSAO

A partir da utilizacdo do método proposto por Teixeira e Piechota (2019), ao longo da
CVC é possivel verificar que existe ineficiéncia em todas as etapas (pesquisa, uso e descarte),
ainda que o mercado tenha maior foco nas atividades relacionadas ao sinistro. Embora essa
operacao esteja ligada ao uso, existem outras agdes ligadas a utilizacdo repleta de ineficiéncias,
como a falta de conhecimento do produto e suas regras, sem embargo, o fato é que as demais
etapas apresentam cenario semelhante. A complexidade da industria, porém, demanda que esta
analise seja feita ndo so de todo o setor, mas também a partir de cada uma das verticais de
produtos que apresentam especificidades de todos os niveis, como regulacdo, canais de

distribuicéo, proposta de valor, modelo de negocio.

Figura 23 - Sinais de disrup¢éo
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Os sinais da disrupcao se manifestam de diversas formas em relacdo a teoria abordada:
por meio de um numero crescente de desafiantes que atuam realizando tarefas especificas de
empresas incumbentes; de novos modelos de negdcios, na pressdo por desintermediacao; e
insurtechs que ja surgem com proposta de valor baseado na eliminacdo dessa atividade. Além
disso, considerando que a disrupcao acontece a partir do comportamento do consumidor, é
possivel identificar que um nimero crescente de clientes tém suas necessidades supridas por
empresas que ndo sdo, necessariamente, de seguros, como Grupo Tracker. Por fim, também é

possivel verificar diversos exemplos do efeito de low-end disruption, como se observa na Youse
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e Pier, ainda que se desdobrando em caracteristicas e implica¢fes diferentes. Enquanto a
primeira representa um ganho de base de cliente mediante a criagdo de um novo mercado ao
atrair clientes de primeiro seguro, a segunda apresentou um efeito de coupling, aumentando seu
portfélio de produtos apos sua consolida¢do como uma empresa de decoupling, que incialmente
atuava com apenas um produto na industria de seguros (seguro de celular).

A proliferacdo de insurtechs, por sua vez, cria um ambiente de grande colaboragéo entre
empresas desafiantes e lideres de mercado. Isso se da porque a maioria dos novos entrantes se
aproveita de oportunidades que buscam servir as seguradoras, ndo sendo, portanto, reais
desafiantes do setor, ainda que se caracterizem em atividades de alta especializagéo e tomando
para si atividades que eram exercidas pelas seguradoras (decoupling). Contudo, existe evidente
conflito de interesse entre as partes, em que empresas desafiantes se aproximam nao apenas
para geracdo de negdcio, mas com 0 objetivo de acessar recursos financeiros, enquanto
empresas lideres buscam se aproximar das inovagdes do mercado, suprir caréncias operacionais
e de negdcio, mas também abstrair competéncias para 0 novo ambiente competitivo. 1sso
significa, para ambas as empresas, que a relacdo pode ser descartavel no futuro, prevalecendo
aquelas que melhor se aproveitarem da aproximacao; e os exemplos apresentados no decorrer
do projeto demonstram que ndo sao necessariamente as empresas lideres que saem vencedoras
neste desafio.

Uma forma que empresas lideres criaram para minimizar esses riscos foi, justamente,
criar seus préprios nucleos de inovacgdo e aceleracdo de startups, como a Oxigénio, da Porto
Seguro. Contudo, a falta de competéncia e cultura da patrocinadora dessas iniciativas podem
representar obstaculos, mesmo que sejam criadas separadas de sua empresa principal, que é a
recomendacdo de Christensen (1997). Isso significa que ndo é a forma que é o fator
determinante para o sucesso de projetos de inovacdo para empresas incumbentes, pois sua
gestdo separada nao elimina, necessariamente, as interferéncias dos itens relacionados ao
inibidores de inovagdo (ASSINK, 2006). A Porto Seguro, por exemplo, presa ao seu modelo de
venda de corretor, criou o produto “Conecta”, que foi reconhecida como a melhor operadora de
celular, porém, sucumbiu & sua incapacidade de gerar margem e sua limitacdo de canais de
distribuicéo, pois privilegiava o corretor de seguros.

Neste cenario, porém, é preciso ressaltar que ha empresas que, de fato, confrontam as
empresas lideres e estas apresentam diferentes configurac6es: empresas de outro setor, como
Telavita e Dandelin; empresas que atuam de forma integrada e s&o controladas por instituicoes
financeiras incumbentes, como a Ciclic e o Banco do Brasil; seguradoras incumbentes, como a

Youse e a Caixa Seguradora, instituicdes que sdo independentes, mas contam com o apoio de
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outras seguradoras, como a Pier; empresas de tecnologia e dados, como a Acko da Amazon; e
empresas de produtos substitutos que navegam com modelos de negdcio a partir de sua propria
regulacdo, como as vinculadas a cooperativa de protecdo veicular. Essas caracteristicas
ajudaram a construir um quadrante de analise de potencial de disrupcdo das desafiantes
considerando a verticalizagdo, que compreende a abrangéncia de atividades e verticais de
produtos e, no outro eixo, a independéncia que elas possuem.

Embora Teixeira e Piechota (2019) enfatizem que o decoupling se da pela capacidade
de exercer uma atividade das empresas especificas, constata-se que empresas que possuem
pouca abrangéncia de atividades ou de verticais de produtos sdo em maior nimero, mas, em
geral, ndo possuem potencial disruptivo e atuam servindo empresas lideres. Conquanto se
imagine que empresas com grande verticalizacdo e grande independéncia sejam as insurtechs
de inovacdo radical, na pratica ha exemplos de empresas que possuem dependéncia de empresas
lideres, contudo, ainda assim, apresentam potencial disruptivo.

Desse ponto em diante, como é de se esperar, ha redu¢do no nimero de empresas, ndo
obstante, elas possuem elementos suficientes para gerar ruptura em toda a industria ou em uma
vertical especifica de produto. Por outro lado, ndo ha empresas com grande independéncia e
baixa verticalizacdo. A independéncia possibilita que as empresas atuem acoplando atividades
para gerar valor, ainda que isso implique em certa dependéncia ou especializagdo em uma
vertical especifica de produto. Do lado oposto, também, nota-se que, praticamente, ndo existe
insurtechs com grande verticalizacdo e baixa dependéncia, ou seja, quanto mais proxima desse
eixo, menor é o potencial disruptivo que ela possui por desenvolver modelo de negocio e

atividade que sirvam & industria, ao invés de competir com ela.
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Figura 24 - Quadrante de potencial disruptivo de desafiantes
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Fonte: Elaborado pelo autor.

O quadrante também serve como instrumento para mapear e identificar o tipo de

relacionamento que é exercido entre incumbentes e insurtechs.

Figura 25 - Tipos de relacionamento Desafiante X Incumbente
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Concorrente com autorregulario

Parceiros Concorrente com parceria com
seguradora concorrente
=
i Carlo %

Parceiro x Concorrente Concorrente independente

B inesimeros  Telavita O%CQ/
Concorrente vinculado Concorrente de outra
a Banco ou Seguradora inddstria

Youse amazoncom

MM

Fonte: Elaborado pelo autor.

Desses exemplos se depreendem temas relevantes relacionados a capacidade das
empresas, como a geracdo de valor para os clientes, criacdo de modelos de negdcio, atuacédo
com a mitigacdo ou eliminacéo de atividades que causam erosdo de valor, em que muitas delas
eliminam, também, os atritos relacionados aos diferentes estagios de esfor¢o, como o custo de
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descarte presente nos modelos de negdcio de microsseguros, no qual o cliente pode desativar o
servigo a qualquer momento e sem custo.

Naturalmente o contexto denota um ambiente repleto de riscos e oportunidades, tanto
para empresas desafiantes quanto para empresas lideres. E inegavel que as oportunidades para
empresas desafiantes estdo atreladas a CVC, porém existem modelos de negdcio capazes de
gerar captacéo de receita por atividades adicionais que néo estéo, necessariamente, relacionadas
a um beneficio direto para o cliente. Isso quer dizer que a geracdo de valor para o cliente deve
ser aplicada para todas as atividades que envolvem um terceiro, seja este terceiro um cliente
final ou ndo, como se tem provado entre insurtechs e healthtechs que possuem multiplas fontes
de receita.

Para as incumbentes, por intermédio da CVC, é possivel observar oportunidades claras,
em que o desafio maior, para elas, esta ligado a sua cultura interna, em que ha problemas de
incentivos (BESANKO; DRANOVE; SHANLEY, 2007) e também de aversdo a risco e
mudanga, prevalecendo os fatores de inibicdo, conforme descreve Assink (2006). No entanto,
é um falso entendimento afirmar que todas as empresas incumbentes encontram semelhanca
com esse fato. O que se observa é que ha empresas incumbentes que estdo enderecando bem, e
com sucesso, 0s principais fatores de inibicdo, o que, por outro lado, ndo significa que serd um
esforco suficiente para barrar iniciativas das insurtechs.

Embora estas acreditem que sempre terdo a alternativa de comprar o concorrente, torna-
se um argumento ilusério se o desafiante for uma empresa do porte da Amazon ou quando seus
gestores tiverem recursos para sustentar seu crescimento, como as seguradoras relacionadas a
fortes instituicGes, como o simples fato de poder ser gerida por visionarios que realmente se
sentem confortdveis e confiantes na superacdo de empresas lideres. Além desses
desdobramentos triviais relacionados a CVC, ha também riscos e oportunidades relacionados a
percepcao de valor e complexidade dos produtos; isso significa que seguradoras ou empresas
que sdo capazes de influenciar clientes com contetdo, persuasao e bom relacionamento, podem
assumir, ao longo do tempo, atividade chave que seja capaz de relativizar o papel da seguradora.

Observando o futuro, seguradoras incumbentes devem refletir se € uma atividade que
podera permanecer negligenciada ou ser terceirizada, ja que as insurtechs, em geral, sdo criadas
com uma cultura que visa a simplificacdo dos produtos e experiéncia, possuindo barreiras
infinitamente menores, que finda por reduzir o efeito da assimetria informacional, cria ambiente
propicio para desintermediac&o e permite capilarizagdo, uma vez que passa a ser dependente do
canal corretor ou bancario. As empresas incumbentes aproveitaram bem no segmento

automotivo a competéncia de educar clientes, gerar aproximacao, contato e percepg¢éo do risco,
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uma grande vantagem que consolida a posicdo delas, no entanto, ainda carecem de experiéncia
digital e, sobretudo, de interesse e capacidade para replicar esse padrdo para as diferentes
verticais de produtos, em que temas como Omnichannel, CRM e analytics representam grande
oportunidade caso se lancem nestas atividades, ou risco, caso terceirizem ou permitam que as
insurtechs se tornem as Unicas autoridades nessas atividades que podem gerar valor em toda a
CVC.

E evidente que isso passa por uma heranca de varias industrias que foram educadas para
fazerem gestdo de valor a partir de eficiéncia operacional, em que o foco no cliente era uma
atividade adjacente ou consequéncia e ndo objetivo principal. Por isso, 0 modelo de CVC,
revela-se uma ferramenta extremamente Util para que empresas e reguladores possam observar
a erosao e oportunidades de geracao de valor, para que possam atuar efetivamente, gerando
mais receita a partir da geracao de uma experiéncia melhor que, além de tudo, pode habilitar a
entrada de novos mercados e permitir o que é desejo de todo mercado: ampliar a penetragdo de
seguros no Brasil, algo que sé é possivel com novo marco regulatério, novos modelos de
negocios que ndo dissociem a necessidade de geracdo de valor da capacidade de captacdo de
valor. Essa reflexdo €, efetivamente, um dos grandes desafios para as insurtechs que se prendem
a modelos de negdcios inovadores e interessantes, mas que muitas vezes ndo sdo
verdadeiramente sustentdveis ou escalaveis, como no exemplo da Trov.

A transformacdo digital, que é o contexto no qual a industria esta inserida, disponibiliza
diversos recursos, sobretudo dados, que mudam o ecossistema, que passam a exigir ndo so
recursos tecnologicos, mas pessoas capacitadas para analisarem e tomarem decisdes a partir de
dados e andlise. Ademais, o cliente estd cada vez mais imerso em ambiente e contexto
conectado ao digital (BRYNJOLFSSON; MCAFEE, 2015) e é natural que ele exija uma
experiéncia semelhante ao que ja tem com outros prestadores de servigos, como a Netflix,
Nubank, Amazon e Apple. Esse mesmo contexto amplifica a realidade de empresas que agora
competem por atengdo e momentos na vida do consumidor (EDELMAN; SINGER, 2015), o
que reforca a necessidade de seguradoras proverem conteddo, pontos de contato,
relacionamento e sejam proativas em criar um ambiente omnichannel.

Mesmo considerando os sinais de disrupgdo e que empresas incumbentes tendem a ter
obstaculos internos para responder a disrupcdo, 0 que ocorre, de fato, é que algumas
incumbentes ja estdo realizando movimentos robustos, acertados e alinhados com a proposta
feita por Teixeira e Piechota no que se refere ao coupling, decoupling e rebalanceamento, como
nos exemplos citados da Porto Seguro e SulAmérica. Apesar disso, ndo existe uma resposta
padréo e, por isso mesmo, o framework (TEIXEIRA; PIECHOTA, 2019) se faz fundamental.
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Ele néo deve ignorar os requisitos internos para que a resposta seja efetiva, e nem os fatores
como cultura organizacional, aversao a risco (ASSINK, 2006), incentivos e recursos financeiros
e materiais (BESANKO; DRANOVE; SHANLEY, 2007).

Por fim, o que este estudo aporta € uma visdo abrangente da industria, de como os sinais
da disrupcdo surgem, como eles representam ao mesmo tempo riscos e oportunidades,
independentemente do tipo de empresa, seja ela desafiante ou empresa lider. Ainda traz fatores
fundamentais para que a industria se desenvolva, mesmo que nao seja por meio da disrupgéo
ou sua ameaca, realcando tematicas como a regulacao, intermediacdo, modelos de negocios que
permitem expansao de mercado, criacdo de novos mercados (segmentos), como produtos para
baixa renda ou seguros voltados para o meio ambiente e servicos de tecnologia. O topico da
disrupcdo € chamativo porque ele trata de um fenémeno que acontece de forma rapida, o que
dificulta a resposta das empresas incumbentes.

No entanto, o acirramento da concorréncia faz com que em todas as industrias, inclusive
no segmento de seguros, a participacdo de mercado seja um fator a ser perseguido a todo
momento e, nesse sentido, 0 modelo de CVC serve como excelente ferramenta tanto para
insurtechs como para empresas lideres, sendo um instrumento de analise que permite a
manutencdo e/ou expansao de mercado a partir da proposicao de atividades que melhoram a
experiéncia do cliente e, portanto, geram mais receita, fidelidade, frequéncia de uso, atividades
de relacionamento, eficiéncia operacional e reducdo de custos. Em um cenario em que isso
acontece, a disrup¢do, com certeza, torna-se uma possibilidade remota, sem embargo, o foco e
o desenvolvimento de atividades pro-consumidor nao forem efetivos, a disrupgédo se mostra um
evento sempre iminente que pode colapsar toda uma inddstria ou se iniciar por uma vertical de

produto que pode, ao longo do tempo, acoplar novas atividades e produtos.

7.1 LIMITACOES DO ESTUDO

O alcance do estudo encontra sua fronteira nos filtros do proprio estudo, que envolveu
o perfil de empresas desafiantes e incumbentes da industria de seguros no Brasil, o que significa
gue, ndo necessariamente, as descobertas podem ser replicadas para todo tipo de empresa de
seguros ou denotar correlagdo com outras industrias, embora os leitores possam fazer conexdes
por interpretacdo propria.

As possibilidades de disrupgdo nao foram exploradas de forma exaustiva, uma vez que
a énfase estava nas principais tendéncias e no perfil das empresas que foram investigadas, e por

entender que o préprio dinamismo do mercado ndo permite vislumbrar todas as possibilidades.
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Como ndo se tratou de um estudo de caso, pode ter havido incongruéncia entre o discurso dos
entrevistados e pratica do que realmente ocorre. Além disso, 0 estudo mostrou um panorama
geral da industria e pode ter perdido detalhes de verticais de produto.

O estudo também se limitou a uma visdo do setor do ponto de vista de seus gestores e
executivos, sendo os clientes, que tambeém fazem parte do conceito CVC, uma lacuna que ndo
foi explorada. Ainda considerando a abordagem dos gestores e executivos, é importante
salientar que as respostas obtidas ndo implicaram em uma visdo Unica da industria ou dos
executivos, assim, nota-se que o conteudo obtido por meio das entrevistas gerou uma percepgao
que se mistura entre um espectro da prépria empresa em que a pessoa tem vinculo e uma visao
do setor.

Do ponto de vista dos participantes da industria, o estudo limitou-se a observar o
confronto de empresas lideres e desafiantes, ou seja, as demais empresas que ficam em categoria
intermediaria podem apresentar caracteristicas diferentes. Por fim, o estudo discorreu sobre o0s
desafios da industria, ndo sendo, portanto, referéncia para a analise e recomendacao de gestdo

empresarial focadas na lideranca e tomada de decis&o.

7.2 OPORTUNIDADE DE ESTUDOS FUTUROS

Como é caracteristico de pesquisas qualitativas e exploratdrias, ha temas que ndo se esgotam
no estudo, tanto quanto brotam descobertas que merecem ser exploradas. O retorno dos
entrevistados a respeito do interesse e relevancia do estudo reforca que ha inumeras
oportunidades de aprofundamento, como as sugeridas abaixo:

e Como o estudo ndo mergulha na realidade de cada uma das empresas e pode haver
diferencas entre o discurso e a préatica, o desdobramento l6gico seria o desenvolvimento
de um estudo de caso junto as empresas do setor;

e Outra oportunidade é de aprofundamento por verticais da industria. Sendo um setor tdo
diverso, é oportuno um aprofundamento que permita novas descobertas a respeito do
tema para cada grupo dos produtos de seguro;

e As proprias limitagdes citadas anteriormente sdo oportunidades para que tais
especificidades sejam melhor investigadas. Dada a complexidade do fenémeno, é
possivel gerar descobertas a partir de diferentes pontos de vista do cliente, dos
fornecedores e parceiros, além de explorar aspectos culturais e organizacionais que

possam fortalecer ou dificultar o desenvolvimento da empresa com foco na CVC,
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podendo fazer relagdo qualitativa ou quantitativa com os inibidores expostos por Assink
(2006);

Os desdobramentos e formulacdes tedricas advindas da pesquisa qualitativa podem
servir como alavanca para novas pesquisas quantitativas que podem objetivar validar,
ou ndo, as hipoteses e teorias desenvolvidas, dando mais respaldo para a disseminacéo
dos conceitos explorados no estudo;

O tema da desintermediacdo na industria de seguros e outras industrias em que a
transagcdo comercial, via corretores ou intermediarios, exercem papel importante na
configuracdo dos negocios e das industrias, representa um campo de estudo que merece
mais aprofundamento;

O fato de startups do segmento com potencial disruptivo serem, totalmente ou
parcialmente, apoiadas por grandes seguradoras ou instituicdes, demanda uma
investigacdo sobre o sucesso desse modelo e o papel e desafio que insurtechs
independentes enfrentam para se posicionarem e crescerem neste cenario;

O debate gerado sobre a regulacgdo e o seu efeito na industria demonstra ser, sem davida,
um fator de sucesso para a maturidade digital e disrup¢do, merecendo mais investigagéo
e validacdo;

O estudo aborda apenas marginalmente o dilema entre o foco na Cadeia de Valor do
Cliente e Cadeia de Valor de Porter. Um estudo que possa explorar o tema e modo como
as duas teorias podem convergir seria de grande utilidade para industria de seguros, para
0 mercado como um todo e para a propria academia;

Pode ser feito um estudo que explora a realidade e os desafios que empresas do setor,
em posicao intermediaria, que ndo sdo startups, mas também néo séo lideres, enfrentam
em relacdo a transformacdo digital e a disrup¢éo;

Outra oportunidade interessante é uma pesquisa focada nos movimentos do sete
mercados, propostos por Teixeira e Piechota (2019), como ferramenta de ideacdo e
exploracdo de oportunidades para empresas incumbentes e desafiantes, aproveitando
grandes tendéncias do mercado e oportunidades de oceano azul;

Considerando as descobertas relacionadas a independéncia, em relagédo aos investidores
do mercado e atividades mais e menos verticalizadas, seria interessante analisar como
0 Venture Capital e outros investidores avaliam projetos disruptivos e como eles

influenciam o desenvolvimento de negdcios;
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Embora ndo tenha sido foco do estudo, surgiram questdes éticas relacionadas a
integracdo e desacoplamento em alguns tipos de seguros que levantam o tema ético, que
na pratica, & também uma relagdo de incentivos da inddstria. Dessa forma, o autor
enxerga oportunidade para explorar, na industria de seguros, como desenvolver 0s
incentivos corretos para cada segmento de modo a garantir a rentabilidade, a ética e a
satisfacdo do cliente;

Por fim, nota-se que apenas alguns gestores usaram o0 termo omnichannel,
multicanalidade ou abordaram seus conceitos como ferramenta de melhoria da
experiéncia do cliente e otimizacdo de recursos. Sendo o omnichannel prevalente no
segmento de varejo de produtos, sem davida, ele se demonstra relevante para servicos,
todavia, é claramente pouco abordado, sobretudo em seguros. Inicialmente no projeto
de estudo, o autor planejava justamente tratar desse tema; a desisténcia ocorreu porque,
ja no periodo inicial do projeto, o autor percebeu que ndo havia casos praticos e nem
movimentos robustos de alguma empresa para sua implementacéo, além de ser um tema
muito pouco explorado. Dessa maneira, 0 autor buscou explorar um tema de maior
urgéncia, como foi o caso deste estudo que tratou do foco no cliente. O estudo reforca
que a percep¢do se mostrou verdadeira, contudo aponta que ha possibilidade para, ao
invés de explorar casos de desenvolvimento e implementacdo, apontar a relevancia e o

impacto que pode gerar para o setor e a experiéncia do cliente.
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APENDICE A — Termo de consentimento esclarecido

Vocé esta sendo convidado(a) a participar, como voluntario(a), da pesquisa intitulada A
DISRUPCAO NA INDUSTRIA DE SEGUROS NO BRASIL: DESAFIOS ESTRATEGICOS
PARA EMPRESAS INCUMBENTES E STARTUPS FRENTE A TRANSFORMAC}AO
DIGITAL. Os outros participantes deste estudo sdo profissionais que atuam em empresas
lideres na industria de seguros e de Insurtechs (startup de seguros) exercendo cargo executivo,
consultivo ou de gestéo.

A pesquisa esta sendo desenvolvida como parte integrante do projeto de dissertacdo do
Mestrado Profissional em Administracdo da FGV. O objetivo deste estudo é explorar as
caracteristicas e desdobramentos da transformacdo digital na estratégia das empresas e a
possivel disrupcdo em empresas incumbentes e startups do segmento na visao dos profissionais,
em cargo de lideranga, que nelas atuam.

Sua participacdo ndo € obrigatoria. A qualquer momento vocé poderd desistir de
participar e retirar seu consentimento. Sua recusa, desisténcia ou retirada de consentimento ndo
acarretard prejuizo. Para tanto, esclarecemos que o estudo nao implica em risco algum para 0s
participantes, tanto fisico, psicolégico, moral ou financeiro; além disso, o estudo ndo tem
carater comercial e ndo representa e nem incide nenhum custo para os participantes.

Sua participacdo nesta pesquisa consistira em uma entrevista individual estruturada que
abordaréa os principais temas tedricos que envolvem o projeto. Para que a analise posteriormente
seja feita de forma efetiva e com qualidade, pedimos a sua autorizacdo para que o audio e video
da entrevista seja disponibilizado para mim e para as pessoas que estdo envolvidas no projeto e
a empresa de transcricao, reforcando que se trata de um publico seleto e reduzido que estara
sobre contrato de confidencialidade.

A fim de assegurar sua privacidade, os dados obtidos por meio desta pesquisa ndo serdo
divulgados, ou seja, nomes de produtos, empresas e entrevistados serdo ocultados ou
anonimizados. Todo o material do estudo sera guardado em repositdrio eletrénico com senha,
preservando a confidencialidade dos dados obtidos.

Caso vocé concorde em participar da pesquisa, assine, se possivel, ao final deste
documento, o qual possui duas vias, sendo uma delas sua e a outra do pesquisador responsavel.
Vocé podera tirar davidas sobre o projeto e sua participacdo a qualquer momento por meio dos
contatos indicados abaixo; outra alternativa é fornecer sua concordancia ao inicio da entrevista

que sera gravada.
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Adalberto Porfirio Silvestre

Estudante do Mestrado Profissional de Administracdo de Empresas na FGV (FGV-EASP)
Contato: adaljobs@gmail.com

End.: Av Pres. Juscelino Kubitschek, n°® 1545, Apto 1802, Vila Nova Conceic¢éo, Sdo Paulo/SP,
CEP 04543-011.

Comité de Conformidade Etica em Pesquisa Envolvendo Seres Humanos da Fundagéo Getulio
Vargas — CEPH/FGV: Praia de Botafogo, 190, sala 1511, Botafogo, Rio de Janeiro/RJ, CEP
22250-900. Telefone (21) 3799-6216. E-mail: etica.pesquisa@fgv.br.

Eu, , declaro que entendi os objetivos,

riscos e beneficios de minha participacao nesta pesquisa e que concordo em participar.

Sao Paulo, de de

Assinatura do(a) participante:

Assinatura do(a) pesquisador(a):
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APENDICE B — Roteiro de entrevista para empresas incumbentes

Roteiro final para Incumbentes

Tempo médio estimado (40-60 minutos)

1. Em quais momentos da cadeia de valor sua empresa cria valor? Justifique.

a) Qual o grande beneficio percebido pelo cliente?

2. Em quais momentos ocorre erosao de valor? Justifique.

a) Que atividade que tem no servigo prestado que o cliente menos gosta ou que destroi valor na
experiéncia?

3. Em quais momentos captura de valor do consumidor. Justifique.

a) Como € monetizado?

4. Em quais momentos esta mais fragil e suscetivel a entrada/atuacéo de insurtechs?

5. Como sua empresa observa a possibilidade de desintermediacdo na venda?

6. Na sua visdo, qual o efeito da regulacdo na industria? Como vocé observa a inovacao e
transformacéo digital neste contexto?

7. Como vocé analisa o papel das insurtechs?

8. Quem sdo seus concorrentes? Justifique.

9. Quem s&o os parceiros? Justifique.

10. Vocé acredita que pode haver disrupcéo (isto é, de migracdo de market share entre
empresas tradicionais e insurtechs) na industria de seguros no Brasil? Por qué?

11. Tem algum modelo de negdcio ou empresa que vocé tem observado com atencdo? Por
qué?

12. Tem algo acontecendo fora da industria de seguro que vocé acredita que pode
interferir na participacao de mercado ou a forma como as pessoas consomem seguro?
13. E fora do Brasil, na industria de seguros?

14. De que modo a sua empresa busca se defender ou se prevenir em relacdo a possiveis
respostas das empresas lideres ou outras insurtechs? Quais sdo os desafios internos e
externos para isso?

15. Para atingir os objetivos macros da empresa, considerando a transformacéo digital, o

que vocé acredita que a empresa precisa fazer ou mudar para atingir seus objetivos?
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APENDICE C - Roteiro para entrevista de startups

Roteiro final para Desafiantes

Tempo médio estimado (40-60 minutos)

1. Em quais momentos da cadeia de valor sua empresa cria valor? Justifique.

a) Qual o grande beneficio percebido pelo cliente?

2. Em quais momentos ocorre erosao de valor? Justifique.

a) Que atividade que tem no servico prestado que o cliente menos gosta ou que destrdi valor na
experiéncia?

3. Em quais momentos captura de valor do consumidor. Justifique.

a) Como € monetizado?

4. Em quais momentos esta mais fragil e suscetivel a entrada/atuacéo de insurtechs?

5. Como sua empresa observa a possibilidade de desintermedia¢do na venda?

6. Na sua visdo, qual o efeito da regulacdo na industria? Como vocé observa a inovacao e
transformacéo digital neste contexto?

7. Quem sdo seus concorrentes? Justifique.

8. Quem sdo os parceiros? Justifique.

9. Vocé acredita que pode haver disrupcao (isto €, de migracdo de market share entre
empresas tradicionais e insurtechs) na industria de seguros no Brasil? Por qué?

10. Tem algum modelo de negdcio ou empresa que vocé tem observado com atencdo? Por
qué?

11. Tem algo acontecendo fora da industria de seguro que vocé acredita que pode
interferir na participacao de mercado ou a forma como as pessoas consomem seguro?
12. E fora do Brasil, na industria de seguros?

13. De que modo a sua empresa busca se defender ou se prevenir em relacao a possiveis
respostas das empresas lideres ou outras insurtechs? Quais sdo os desafios internos e

externos para isso?



Linha de Produto

Breve descrigéo

E o seguro obrigatorio de danos
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APENDICE D - Tipos de produtos de seguro

Subprodutos

DPVAT pessoais causados por veiculos| NAO SE APLICA
automotores de vias terrestres ou por
sua carga.
Cobertura aos danos pessoais|

DEPM NAO SE APLICA

causados por embarcacGes ou por
sua carga as pessoas embarcadas.

Seguro Rural

Seguro Rural

Seguro Rural

Seguro Rural

Seguro Rural

Seguro Rural

Seguro Rural

Seguro Rural

Protecdo contra perdas decorrentes,
principalmente  de  fenébmenos
climaticos adversos, ao patrimoénio
do produtor.

Seguro Agricola

Seguro Pecuario

Seguro Aquicola

Seguro de Benfeitorias e
Produtos Agropecuarios

Seguro de Penhor Rural

Seguro de Florestas

Seguro de Vida do Produtor
Rural

Seguro de Cédula do Produto
Rural

Seguro Compreensivo

Seguro Compreensivo

Seguro Compreensivo

Seguro Compreensivo

Seguro Compreensivo

E um plano que conjuga varios
ramos ou modalidades numa mesma
apolice.

Patrimonial - Residencial

Patrimonial - Condominio

Patrimonial - Empresarial

Responsabilidade:
Cibernéticos

Maritimo -
Portuarios

Operadores

Seguro Garantia

Seguro Garantia

Seguro Garantia

E um tipo de seguro que tem por
objetivo garantir o fiel cumprimento
das obrigacbes assumidas pelo
agente tomador perante o ente
segurado.

Extensdo de Garantia Original

Extensdo de Garantia Original
Ampliada

Extensdo de Garantia

Reduzida




Seguro de Danos

O seguro de danos é aquele por meio
do qual o risco segurado do
patrimonio corresponde a
indenizacdo e essa é correspondente
a um eventual sinistro.
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NAO SE APLICA

Seguro de Pessoas

Seguro de Pessoas

Seguro de Pessoas

Seguro de Pessoas

Seguro de Pessoas

Seguro de Pessoas

Seguro de Pessoas

Seguro de Pessoas

Seguro de Pessoas

Esses seguros tém por objetivo
garantir o pagamento de uma
indenizagédo ao segurado ou aos seus
beneficiarios, observadas as
condicdes contratuais e as garantias
contratadas.

Seguro de Vida Em Grupo

Seguro de Acidentes Pessoais

Seguro de Vida Individual

Planos Com Cobertura Por
Sobrevivéncia

Seguro Educacional

Seguro Prestamista

Seguro Viagem

Seguro Funeral

Seguro Desemprego

Seguro de Transportes

Garante a0  segurado  uma
indenizacéo pelos prejuizos
causados aos bens segurados

durante o seu transporte

NAO SE APLICA

Seguro de Creédito

Garante ao credor uma indenizagéo
no caso de inadimpléncia ou
insolvéncia do devedor.

NAO SE APLICA

Seguro de Automdveis

Garante indenizacdo no caso de
sinistros ao veiculo.

NAO SE APLICA




Previdéncia

Sé&o planos de beneficios de carater
previdenciario e tém por objetivo
complementar 0S beneficios
oferecidos pelo regime geral de
previdéncia social.

NAO SE APLICA
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Capitalizacéo

Mais conhecido como consorcio,
garante a um grupo a aquisicao de
bem de forma parcelada, na qual a
antecipacdo do bem pode vir por
meio de sorteio ou lance.

NAO SE APLICA

Microsseguro

Seguro focado nas necessidades da
populacdo de baixa renda.

Ainda ndo ofertado

Seguro
Popular/Massificado

E usado para designar produtos
massificados com importancias
seguradas e prémios de pequeno
valor..

NAO SE APLICA

Fonte: Baseado em dados da SUSEP.
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APENDICE E - Percepcao do perfil dos entrevistados

Entrevistado Avaliacao do Autor Sobre os Entrevistados

* Atento ao mercado e inovacdes

* Grande foco no cliente

* Visdo disruptiva/desafiador (provoca conflitos)

* Lider inspiracional para a Industria

*Vivéncia internacional como executivo

* Larga experiéncia no segmento em diferentes frentes

* Conhecimento académico e técnico de multiplas disciplinas
* Carreiraem Y

DEO1-ENO1

* Jovem

* Experiéncia internacional

* Espirito de lideranca

DEO02-ENO2 | * Identificacdo com negdcios que possuam uma causa

* Profundo conhecimento do segmento, experiéncia anterior no setor
financeiro

* Visdo holistica

* Jovem

* Experiéncia internacional

* Identificacdo com negOcios que possuam causa

* Profundo conhecimento do segmento e experiéncia anterior com seguros e
marketing

* Visdo disruptiva/desafiador (provoca conflitos)

DEO3-ENO3

* Estrangeira com experiéncia internacional

* Perfil académico

DEO4-EN04 | * Perfil empreendedor

* Perfil agregador (evita conflitos)

* Criacdo de comunidades de conhecimento e negdcios

* Conhecimento abrangente da indUstria

* Longo periodo na empresa

* Atento ao mercado e inovagoes

* Grande conhecimento comercial e de marketing

DEO5-ENO5




DEO6-ENO6
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* Estrangeiro com experiéncia internacional

* Jovem

* Empreendedor

* Grande percepcdo de oportunidades

* Visdo financeira de negécio (foco em resultado)

* Pouco conhecimento da inddstria como um todo, mas com conhecimento
no seu segmento

* Bom relacionamento com rede de conhecimento e inovacgao

DEOQ7-ENO7

* Larga experiéncia no segmento de seguros e de intermediacdo de vendas
* Empreendedor

* Visdo pro-incumbente

* Conhecimento técnico e académico

* Conhecimento e vivéncia em ecossistema de inovagao

* Carreira construida no segmento de seguros

* Relacionamento com associagdes

* Expertise financeiro

DEO8-ENO8

*Jovem

* Empreendedor

* Visdo muito estratégica

* Grande conex&@o com redes de conhecimento e inovagéo
*Vivéncia internacional

* Lideranga humanizada e colaborativa

DEO8-ENO09

* Espirito empreendedor

* Vivéncia internacional

* Visdo sistémica

* Conhecimento técnico e académico
* Comunicativa

* Perfil de embaixadora da inovacéo

DE10-EN10

* Jovem

* Longa experiéncia no segmento

* Embaixador da empresa

* Evangelizador sobre foco no cliente

DE11-EN11

* Perfil empreendedor

* Histdrico de sucesso em diferentes negocios

* Possui visdo abrangente, ndo se limitando a industria

* Percepcdo do movimento de transformacao

* Muito conhecimento do segmento de corretagem e de seguro saude




DE12-EN12

* Profissional com bastante conhecimento do segmento de saude

* Baixo conhecimento da industria como um todo

* Pouco interesse e conhecimento sobre inovagéo no setor

* Visdo clara do que interessa para o cliente e o que diferencia empresas
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INO1-EN13

* Jovem

* Experiéncia no segmento financeiro e de seguros

* Bastante conhecimento de analytics, digital, CRM, indicadores
* Bom conhecimento da inddstria

* Perfil que arrisca e experimenta

INO1-EN14

* Jovem

* Vivéncia internacional

* Muito conhecimento da industria como um todo

*Visdo no segmento financeiro

* Conhecimento técnico e académico

* Lideranga humanizada e foco no cliente

* Conhecimento do ecossistema de inovacgéo

* Inovador

* Lideranca para empresa e industria para a transformacao digital
*Visdo sistémica

IN15-EN15

* Carreira construida na industria de seguro

* Foco no cliente

* Experiéncia com canais digitais, CRM e indicadores
* Bastante conhecimento da industria

IN16-EN16

* Longa carreira construida na mesma empresa

* Pessimismo em relacédo a regulacéo

* Grande visao de inovagéo

* Atento ao mercado e tendéncias

* Visdo holistica da industria e profundo conhecimento do setor

IN17-EN17

*Jovem

* Conhecimento pratico e académico

*Vivéncia pregressa em consultoria

* Lideranca focada em resultado

* Confrontador/provocativo em relagdo a temas sensiveis
* Atento a tendéncias e inovagdo

* Visdo financeira dos negdcios

IN17-EN18

* Jovem

* Longa experiéncia na empresa

* Bastante conhecimento da industria
* Visdo pro-digital e desintermediacdo




IN17-EN19
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* Jovem

* Bastante conhecimento do segmento e da industria
* Atento a tendéncias e inovagao

*Visdo e foco no cliente

* Percepcao de riscos e oportunidades

IN18-EN20

*Jovem

* Comunicativa

* Grande experiéncia no segmento
* Atenta a tendéncias e inovagéo
* Perfil analitico / data-driven

* Foco em simplificacéo

* Percepcao de oportunidades

IN19-EN21

* Jovem

* Vivéncia internacional

* Muito conhecimento da industria como um todo

* Visdo holistica do mercado

* Lideranca humanizada e foco no cliente

* Visdo analitica

* Identificacdo com negocios que possuam uma causa

IN20-EN22

* Jovem

* Experiéncia em multiplos segmentos/industria

* Perfil técnico

* Experiéncia em processos e projetos de inovagéo
* Atento a tendéncia e inovacédo

* Conectado a centros de conhecimento e inovacgao

IN21-EN23

* Muita experiéncia no segmento

* Visdo analitica

* Visdo holistica da indUstria

* Conhecimento académico e técnico
* Atento a tendéncias e inovagao




