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Como as seguradoras estao enfrentando
problemas neste cenario de mudancas
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O webinar “Lean nas Seguradoras”, que ocorreu no dia 4 de junho, reuniu cinco lideres
de quatro grandes seguradoras para falar sobre como suas organizagdes estao criando
respostas rapidas para lidar com problemas recorrentes visando ao novo normal. Abaixo,
reunimos alguns highlights desse encontro com reflexdes e aprendizados muito valiosos.
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Liberty sobre focar no futuro: A importancia da antecipacio

Quando pensamos nas mudancas trazidas pela pandemia, ndo ha como ndo pensar nas pessoas € em como
tudo esta nos afetando. As mudangas estdo sobrecarregando todo mundo, e essa ¢ uma oportunidade para as
empresas entenderem o que esta acontecendo e utilizar-se de estratégias para que as proximas transigoes €
mudancas que inevitavelmente acontecerdao no futuro afetem em menor grau todas as pessoas envolvidas
NoSs Processos.

Com a mudanca para o mundo digital, muitas empresas estdo se sentindo perdidas, o que faz com que seus
colaboradores, parceiros e clientes também se sintam da mesma forma. Em cenarios de grandes mudangas
como este em que vivemos, s6 € possivel garantir uma transi¢do mais suave para o novo normal se as
pessoas estiverem empoderadas para atuar e resolver seus proprios problemas. A questdo que fica ¢ “como
fazer isso?”. Para buscarmos inspiracdo, podemos olhar para a Liberty Seguros, que ha 12 anos estd na
caminhada lean e trouxe as interessantes experiéncias que vem tendo atualmente.

Antes de mais nada, ¢ necessario ter em mente que empoderar as pessoas nao ¢ algo que acontece do dia
para a noite; leva tempo. Portanto, quando pensarmos em empoderamento, estaremos obrigatoriamente
pensando no futuro, com uma visdo focada no longo prazo. Para criar as condi¢des para que as pessoas se
sintam empoderadas, trés grandes areas precisam de um foco especial de atengdo: mindset, capacitagdo e
sistemas.

Podemos ver na Liberty como o foco da empresa em promover o mindset certo, capacitar as pessoas €
ajustar os sistemas para que as pessoas tenham as condigdes necessarias para o sucesso fez com que a
empresa colhesse bons frutos durante a pandemia em trés niveis: seus colaboradores, seus parceiros e seus
clientes.

° Quando pensamos nos colaboradores, o trabalho remoto ¢ a grande novidade agora com a
pandemia, e isso € algo que costuma causar um grande nivel de estresse neles. A Liberty Seguros ja tinha
44% de sua forca de trabalho em home office antes da pandemia. Agora frente a esse novo cendrio, como
as pessoas ja estavam acostumadas a esse tipo de trabalho (mindset), capacitadas para trabalhar de casa
(capacitacdo), e os sistemas da empresa ja estavam preparados para esse tipo de trabalho (sistemas), ela
ndo teve muita dificuldade para colocar 100% de seus colaboradores nessa nova forma de trabalho. E
interessante notar também que essa mudanga elevou a satisfagdo dos colaboradores na empresa sem
reduzir a produtividade.

° Quando pensamos nas parcerias que as empresas possuem, as tecnologias digitais estdo sendo
mais difundidas com a pandemia, o que pode ser um desafio para os parceiros da empresa. A Liberty ja
possuia filiais virtuais desde 2015. Com a chegada da pandemia, como o terreno ja estava preparado para
isso, as filiais digitais foram facilmente escaladas sem que os parceiros sofressem muito.

° Por fim, quanto aos clientes, a maior utilizagdo das tecnologias, necessaria no contexto atual,
também ¢ um foco de preocupagdes para muitas empresas. Com uma autovistoria implementada em
2017, a Liberty ja havia enfrentado na €poca a resisténcia inicial que acontece com toda inovagao. Hoje,
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como a autovistoria ja era uma pratica na empresa, a resisténcia dos clientes, que ja estdo familiarizados
com a tecnologia, foi muito menor.

A chave aqui ¢ sempre pensar no futuro. Ao empoderar os colaboradores, os parceiros e os clientes, focando
em difundir o mindset adequado, capacitar as pessoas nas habilidades necessarias e desenvolver um sistema
que permita que as pessoas tenham sucesso, a empresa criard as bases para que, no futuro, todos possam
responder a qualquer tipo de mudancga que acontecer com muita rapidez.

Unimed sobre focar nos cinco porqués: a importancia de se chegar a causa raiz

As empresas sempre precisam resolver problemas, seja no cenario atual ou em um cenério de trabalho
presencial. Entretanto, quando as condi¢des sdo desconhecidas, fica ainda mais dificil entender as causas
dos problemas que enfrentamos. Por isso, a ferramenta dos cinco porqués, que busca chegar a causa raiz do
problema, ¢ hoje mais importante do que nunca para que consigamos responder rapidamente aos problemas
que naturalmente surgem neste novo normal.

A Unimed, por exemplo, esta ha pouco tempo em sua jornada lean, mas ja consegue identificar os ganhos
obtidos pela implementacdo da filosofia. Tendo iniciado em 2019 com a implementagdo lean, a Unimed
focou seus esforcos iniciais na area de gestdo de rede, que era responsavel por 55% das reclamagdes dos
clientes. Trabalhando com um piloto nessa area, a Unimed identificou algumas dores que prejudicavam
Seus processos:

° As demandas ndo eram atendidas no prazo.

° O fluxo nao atendia a necessidade atual.

° Nao havia padrao para recebimento das demandas de clientes internos.
° Os colaboradores desconheciam algumas funcionalidades do sistema.
° O segurado tinha dificuldade em localizar os servigos no site.

° A rede era insuficiente.

A partir dessas dores, a empresa procedeu a analise de causas, identificando as oportunidades e definindo
contramedidas para combater a cada uma delas. O piloto obteve resultados muito positivos no inicio de
2020, como a redug¢do do tempo médio de resposta do CRM de 11 dias para apenas 2, reducdo de
acionamentos fora do prazo de 51% para 24%, criagdo de um método de comunicagdo com a central de
atendimento, dentre outros.

O lean estava claramente ajudando a Unimed; entretanto, logo mais um desafio surgiu com a pandemia que
nos assola hoje. Ser iniciante na jornada lean e ter que enfrentar um cenario como este nao ¢ facil, mas a
empresa havia adquirido importantes aprendizados em seu piloto que serviram de base para que pudessem
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lidar melhor com essa pandemia. Os trabalhos continuaram, e o foco estd em melhorar continuamente. E
uma licao importante que ficou foi: as dificuldades e os problemas sempre irdo aparecer (e nesta crise eles
se multiplicam muito rapidamente), mas enquanto estivermos buscando as causas raizes dos problemas e
elaborando contramedidas, que devem ser acompanhadas sempre, podemos ter a certeza de que estaremos
no caminho certo para superar esses problemas e superar esta pandemia.

SulAmérica sobre focar na adaptacao: A importincia de ajustar constantemente

A realidade que vivemos € unica para todos nés. Mesmo aqueles que ja possuem experiéncia com trabalho
remoto e ferramentas digitais nunca haviam visto eles sendo utilizados em uma escala tao global como hoje.
Estamos entrando em terras desconhecidas, e isso € assustador. O que fazer para que consigamos ter
sucesso em um ambiente que mal conhecemos? A resposta aqui € aprender. Precisamos aprender, € isso
significa experimentar e, consequentemente, errar. Certamente, experimentar € cometer erros € vital, mas
essa nao ¢ a unica forma de aprender: podemos olhar para o que as outras empresas estdo fazendo para
crescer a partir das experiéncias compartilhadas. Por isso, podemos olhar para a SulAmérica para aprender
sobre como criar respostas rapidas nesta crise.

Com uma jornada de mais de seis anos, a SulAmérica ja tinha muitas ferramentas lean no lugar certo
quando a pandemia chegou. Entretanto, isso ndo quer dizer que ela ndao enfrentou problemas. O
planejamento e a preparagdo sdao essenciais, mas precisamos ter em mente que imprevistos sempre vao
acontecer e, por 1sso, precisamos estar a postos para reagir rapidamente e ajustar o que for necessario para
termos sucesso. A SulAmérica percebeu a necessidade de atuar e ajustar algumas das ferramentas lean com
as quais ja estava tdo acostumada, como as que seguem, além de outras:

° Gerenciamento Diario (GD): Fazer o GD por ferramentas digitais ¢ muito diferente do que
presencialmente. Para que ele seja efetivo, € necessario saber utilizar-se das ferramentas disponiveis em
todo seu potencial (ferramentas como Google Drive, Meet, Trello e Miro, por exemplo, podem ser de
grande valia). Como experiéncia, a SulAmérica decidiu iniciar fazendo o GD remotamente duas vezes
por dia, ao invés de uma, para ver como funcionaria. Apds um tempo, ela percebeu que uma vez por dia
era suficiente e ajustou de acordo. O GD também revelou algumas tendéncias do mercado atual; por
conta da Covid, por exemplo, o nimero de cirurgias eletivas despencou, diminuindo a demanda para essa
area. Por 1sso, precisamos ter em mente a importancia de ajustar para o novo contexto através do kaizen.

° A3: Outra ferramenta muito utilizada no lean ¢ o A3. Mas o que muda com o trabalho a
distancia? A SulAmérica levou o treinamento A3 que fazia presencialmente para o digital, sem saber o
que precisaria ser mudado, mas logo percebeu a necessidade de ajustar e tomou algumas agdes:

[ Redugdes de grupos, fazendo um por vez.
[ | Trabalho com meio periodo para deixar menos cansativo.

[ | Utilizacao de videos de abertura.
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[ | Uso de ferramentas digitais como o Google Drive e o Meet.

° Gemba: Vocé provavelmente estd pensando que ir ao gemba com trabalho remoto ¢ impossivel.
Talvez isso seja verdade se vocé tiver uma visao muito tradicional de gemba, mas a questao € que o
contexto de gemba vai muito além disso para significar acompanhar de perto o processo de ponta a
ponta, independentemente de onde vocé esteja. Isso pode até ser mais dificil a distancia, mas planejar
para que vocé consiga acompanhar o processo todo pelas ferramentas digitais continua sendo essencial.

O novo normal traz muitos desafios para o lean e para todos nds. Como fazer hoshin sendo que o futuro esta
tao indefinido? Como seguir com os trabalhos lean remotamente? Como fomentar e padronizar a solugao de
problemas atrelada ao GD e a cadeia de ajuda? Como fazer trabalho padronizado na situagdo atual? Essas
sdo apenas algumas das perguntas que ficam em nossas mentes neste novo contexto. Mas a licao que fica ¢
que precisamos aprender. E para aprender, precisamos experimentar e ajustar constantemente.

BRQ sobre focar na inovacao: A importancia de olhar para o novo

Se ha algo que ¢ certo ¢ que a pandemia deixara marcas duradouras na sociedade, tanto nas pessoas quanto
nas empresas; uma pesquisa com 78 CEOs, presidentes de conselhos de administragdo ¢ membros de
conselho revelou que 85% das empresas deverdo ter modelos de negodcios diferentes apos a Covid,
confiando mais no trabalho remoto para o futuro. No novo normal, as ferramentas digitais e as novas
formas de atender o consumidor serdo o foco no futuro préoximo. Neste novo cendrio que esta por vir, as
empresas que buscarem investimentos em inovacao estardo em uma posi¢do melhor no mercado.

Na BRQ, por exemplo, o trabalho em home office funciona atualmente para 100% de sua for¢a de trabalho
e, segundo uma pesquisa realizada internamente, o trabalho a distdncia gera maior produtividade e
qualidade de vida para os envolvidos. Certamente, este cenario possui pontos positivos suficientes para se
tornar o novo normal daqui para frente. Portanto, as empresas t€ém agora uma oportunidade para investir nas
inovagoes que serdo capazes de combater os pontos negativos desta nova tendéncia e aproveitar melhor os
pontos positivos.

Mas como o lean se integra a esse processo todo? O foco do lean em desenvolver e desdobrar uma
estratégia ¢ a melhor forma que as empresas t€ém hoje de garantir que as inovagdes realizadas sejam feitas
com um proposito claro, agregando valor aos clientes e a sociedade; caso contrario, essas inovagdes correm
o risco de se tornarem desperdicios de tempo e de dinheiro, que ndo agregam nada a vida de ninguém.

Com isso em mente, a BRQ definiu uma estratégia para gerenciar seus negocios durante e apos a crise da
Covid, sempre com um foco claro no cliente, explicitada por quatro grandes pilares:

1. Desenvolvimento de times multidisciplinares de alta capacidade técnica focados na melhoria
continua do produto.

2. Squads autdbnomos autogerenciaveis e orientados a entrega de valor.
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3. Transformacao digital dos negocios, evoluindo e acelerando como as empresas operam e
integram valor a seus clientes.

4. Conexao de solugdes proprietarias disruptivas que acelerem a transformacdo digital ou criem
novos modelos de negocio.

A BRQ vem mostrar que se quisermos responder rapidamente as mudancas, precisamos estar preparados,
aproveitando os novos cendrios para investir em inovagao.

A visao do lean

“Para nos, do LIB, eventos como este sao de extrema importancia para o compartilhamento de ideias e de
aprendizados. Sa0 momentos que nos proporcionam aprender a partir das experiéncias relatadas e que nos
fazem refletir sobre nossa propria pratica” (Augusto Fonseca). Destacamos, aqui, cinco aprendizados que
voce pode levar para sua organizagao:

1 — Nao podemos aceitar que fazer acdes de contengdo eternas (baldes) tem algum valor; ¢ desperdicio
puro. Contengdes devem ocorrer de forma rapida, mas uma Unica vez ou por um tempo combinado de
duracao.

2 — A recorréncia de algum desvio de padrdo € o principal ofensor, pois ataca estabilidade dos processos.
Além disso, ndo temos como falar de melhoria continua, e de eficiéncia operacional, se os problemas
voltam e sdo tratados da mesma forma.

3 — Melhoria continua ndo ¢ um evento, e sim um habito, portanto ndo podemos falar de melhoria e kaizen
sem entender as causas que desestabilizam o valor entregue para o cliente. Estabilize para depois melhorar.

4 — Métodos que propdem inovagao devem possibilitar o aprendizado continuo. O resultado deve ser tratado
como consequéncia; nao existe inovagdo sem o erro bom, que ¢ o que vem da experimentacao. Devemos
seguir o mantra da lean startup. construir, medir e aprender.

5 — Sistema de gestdo através de gerenciamentos diario nao pode ser visto como uma op¢ao, € sim como
um dever lideranga em implementa-los, apoia-los e, principalmente, gerar aprendizado organizacional.

Os cases das grandes empresas do setor de seguros apresentados neste webinar nos mostraram que este
momento de pandemia pelo qual estamos passando trard uma nova realidade que ndo aceitara recorréncias,
muitos menos ciclos longos de implantacdo de solu¢do de problemas. O desafio ¢ aprender a expor
problemas para que ciclos rapidos possam ser executados pelas equipes e apoiados pelas liderangas. Sem
este mindset, chegaremos pesados e lentos onde quer que estejamos mirando, 0 que ndo sera aceito pelo
“novo normal”.
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