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ABSTRACT

1.

Foi pretendido estudar o atual estado das parcerias interorganizacionais do setor
segurador portugués e projetar uma estratégia de desenvolvimento, onde se inclui a
dimensdo dos Sistemas de Informacgdo (SI). Nesta comunicacdo é analisado o atual
papel dos Sl nas parcerias dos seguros (ex: funcionalidades essenciais, alinhamento com
0s decisores), assim como a sua importancia futura. Sendo a actividade seguradora
informacional e conhecimento-intensiva, foi seguida uma abordagem relacional e
orientada a aprendizagem. O impacto dos Sl na colaboracéo e as implicagdes ao nivel
do perfil dos CIOs (responsaveis pelos Sl) sdo apresentados. Foi verificada a existéncia
de uma boa exploracdo dos Sl para a automatizacdo e integracdo de sistemas
heterogénos. Todavia, funcionalidades colaborativas (ex: Web 2.0) e indicadores de
gestdo de parcerias sdo insuficientes. Os CIOs podem ser agentes de mudanca,
destacando-se a visao de IT Governance e a abordagem sociotécnica como chaves para
incrementar a maturidade e o valor dos Sl para 0s seguros.

Palavras-chave: Relacionamentos interorganizacionais; niveis de colaboracdo; Gestao
de Parcerias; Impactos dos Sistemas de Informag&o; IT Governance.

INTRODUCAO

Em 2005 o autor efetuou a sua dissertacdo de mestrado tendo por base o estudo

sobre o “Impacto da Internet nas Atividades Primarias do Setor Segurador em
Portugal”, centrado na cadeia de valor interna.
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No ambito do seu doutoramento, cuja tese incidiu sobre o “Desenvolvimento dos
sistemas de valor no setor segurador portugués”, ¢ sublinhada uma viséo outside-in que
alarga o horizonte de andlise para a consideracdo estratégica do espacgo inter-
organizacional. Esta visdo integra a gestdo das tecnologias de informacdo num modelo
mais holistico onde a competitividade do negdcio estd diretamente relacionada com a
dindmica dos relacionamentos.

A articulacéo efetiva entre gestdo seguradora e gestao de sistemas de informagéo
(SI) visa introduzir as funcionalidades essenciais, saber reconhecer as necessidades
informacionais dos decisores e fazer convergir ferramentas informaticas, processos
colaborativos e cultura de partilha, aumentando o valor da informacdo enquanto meta-
recurso de gestdo (Ward e Peppard, 2002).

O quadro dos Sistemas de Valor, mais integrado, sublinha a relevancia de uma
abordagem sociotécnica na implementacdo de Sl nos seguros. Nesta linha, a oferta
tecnoldgica deve ser enquadrada numa compreensdo mais lata do negécio, dos seus
imperativos e da maturidade organizacional.).

2. O OBJECTO DE ANALISE

O estudo centra-se nos sistemas de valor consagrando 0 espaco
interorganizacional onde as empresas se movem e sdo motivadas para a colaboracéo
entre pares. Neste cendrio pretende-se estudar o atual estado das parcerias
interorganizacionais do setor segurador portugués, compreender a dinamica dos seus
relacionamentos, tendo em vista a sua competitividade. Essencialmente por trés razdes:

As companhias de seguros aderem, sem esforco, ao conceito de sistema de valor.
De facto, estas podem ser concetualizadas como um “hub” de relacionamentos
entre uma pandplia de entidades externas, sendo, por conseguinte, um terreno
fértil para inovacéo de gestéo.

O setor segurador ocupa um lugar central na economia portuguesa. Em 2009
representou 8,9% do PIB, sendo uma atividade que desempenha um papel
crucial na economia e na consolidacdo do progresso econémico e social.

Os seguros sdao uma atividade muito intensa quer em informacdo, quer em
conhecimento (Porter e Millar, 85), sendo absolutamente crucial o alinhamento
entre informacdo e negdcio, bem como a exploracdo das parcerias numa éptica
relacional e de absorcdo de conhecimento, tendo em vista a inovagdo e um
superior servico ao Cliente.

E neste espaco de analise que se colocam os desafios da gestdo moderna das
Companhias, designadamente a criacdo de valor num cendrio em que a sua
competitividade se entrelagca na qualidade de servico de uma pandplia de entidades
externas.

a. Leitura da envolvente: a era da Informacéo, do Conhecimento e das
Redes

O atual desenvolvimento tecnologico € o mais rapido da nossa historia,
motivado pelo progresso cientifico e convergéncia das tecnologias da comunicagéo,
multimédia e informacao.
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A disponibilidade da informacdo, antecamara do conhecimento, é uma marca
com repercussdes no funcionamento da sociedade e da economia, com amplos impactos
no plano empresarial.

A Sociedade em Rede (Castells, 2002) é uma das mais poderosas metéforas
sobre 0 novo pulsar a que se assiste, com poder explicativo sobre a realidade difusa,
super simbdlica (Tofler e Toffler, 1995) e multifacetada onde nos movemos.

b. Uma nova dindmica competitiva

Os modelos de negdcio tradicionais sdo hoje superados por novas forcas de
progresso, indutoras de um alto grau de transformacdo organizacional, onde se
removem ineficiéncias operativas e visdes estaticas, ascendendo novas valéncias, fontes
de vantagem competitiva e principios de gestdo (Lei e Scolum (2002); Senior (2000),
Bartlett e Goshal (2001).

Na nova dindmica competitiva € concedido destaque aos fatores intangiveis
enquanto motor do desenvolvimento econémico (Carneiro (2003), Davenport e Prusak
(1997) e Magalhé&es (2005).

O capital “conhecimento” é hoje uma fonte de vantagens diferenciadoras nos
mercados. Em paralelo a valorizacdo dos intangiveis, a aprendizagem, permitindo a
renovacdo do conhecimento e a capacidade de o tornar util, ascende ao patamar
estratégico.

Os relacionamentos entre empresas aderem a esta nova logica de inteligéncia
colectiva, uma vez que os factores intangiveis apenas adquirem valor se forem
utilizados e s6 se multiplicam se circularem. Assim, a Gestdo de Parcerias € um tema
gue ascende ao patamar estratégico.

c. Problemética, Objectivos e Abordagem
d. Problema de Gestdo: Criacdo de Valor nos Seguros

O contexto competitivo altamente exigente dos seguros, quer pela sua
complexidade e alto grau de tecnicidade, quer pelas taxas de mudanca da envolvente,
induz a procura de maiores eficiéncias, ajustamento sistematico as condicdes de
mercado e fontes de diferenciacdo competitiva.

Face ao exposto, identificam-se problemas de gestdo na 6tica da criacdo de valor
no setor dos seguros:

Problemas de Gestéo

1. Que visdo estratégica da gestdo seguradora poderéa ser sistematizada tendo
por base a nova dindmica competitiva?

2. Quais serdo as chaves determinantes para a diferenciacdo competitiva,
sendo certo que a abertura ao exterior, a colaboracado estratégica e aprendizagem sao
padrdes estratégicos a integrar?

3. Como, de forma consistente, erigir uma estratégia assente em recursos
intangiveis, isto ¢, potenciando a informagéo, inovagéo e conhecimento?

4, A luz dos principios dos sistemas de valor, como gerir as diversas entidades,
relacionamentos e os processos de gestdo das Parcerias, visando uma articulacéo
conducente a criacdo de valor?

Tabela 1 - Problemas de gestao.
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Em funcdo do contexto descrito, os sistemas de resposta dos seguros,
necessariamente de geometria variavel, devem demonstrar capacidade de adaptagdo e
concretizacdo das oportunidades, por via do desenvolvimento da Gestdo de Parcerias.
Nestes termos, sugerimos que a corrida pela competitividade nos Seguros passa também
por uma corrida pelo desenvolvimento dos sistemas de valor.

5. OBJETIVOS GERAIS

A investigacédo relativa ao desenvolvimento dos sistemas de valor nos seguros
pretendeu analisar os relacionamentos que as companhias de seguro estabelecem,
conducentes a criacdo de valor. Por conseguinte, tem como proposito contribuir para
melhorar a compreensdo das dindmicas associadas a formacdo de parcerias inter-
organizacionais tendo em vista a competitividade.

a. Objetivos especificos da gestao de SI nos seguros

Para efeitos da presente comunicacdo, importa dar os tracos gerais da analise
efetuada, a floresta, sendo que sera dada énfase a dimenséao dos Sl a arvore e como esta
dimensdo deve ser alinhada com a evolucdo das redes relacionais nos seguros -
conceber a arvore integrada na floresta.

Ao nivel da dimensédo dos Sl no quadro do desenvolvimento do sistema de valor
dos seguros, foram colocados 0s seguintes objetivos especificos:

Verificar qual o papel atual dos Sl nas parcerias;

Verificar qual a maturidade de gestdo dos Sl a luz de um modelo integrado;

Verificar qual o impacto dos SI numa 6tica de evolugdo das parcerias;

Verificar qual o efeito dos SI no grau de colaboracéo entre parceiros.

Estes quatro objetivos formam o ndcleo substantivo da presente comunicacao.
b. Abordagem as redes interorganizacionais nos seguros

O interesse pelo espago interorganizacional aumenta @ medida que se reconhece
que a criacdo de valor é tributaria de atividades realizadas em articulagcdo com o exterior
(Dyer e Singh, 1998). O novo quadro mental, que caminha da énfase na produtividade
para os relacionamentos (Castells, 2002), implica um certo grau de rutura. Todavia, 0
conceito das redes de relacionamento tem sido objeto de analise em diversas Gticas
(Begnis, Pedrozo e Estivalete, 2008).

A abordagem seguida no estudo das redes nos Seguros atendeu em primeiro
lugar & motivacdo dos relacionamentos entre pares neste setor. O produto segurador é
incorporeo, intenso em informacao e conhecimento.

O desafio sera o de privilegiar o lado da procura, procurando uma relagdo mais
eficaz com o mercado. Assim, a motivacdo nos seguros devera ser o desenvolvimento
de competéncias internas, acesso a recursos especializados, flexibilidade operativa e
inovacéo do servigo prestado (Carvalho, 2002). Estas necessidades podem ser satisfeitas
por via de interacbes com outros agentes econdémicos, isto €, por via de colaboracao
entre pares. A nossa abordagem deve. por conseguinte, sublinhar a Inovacéo,
Aprendizagem e o Servico.

c. O sistema de valor nos seguros e a informacéao
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Nos seguros, a énfase nos multirelacionamentos (Carvalho, 2002 e Cummins e
Doherty, 2005), isto €, as interconexdes entre seguradoras e parceiros, reforca um
sistema de valor centrado no Cliente e numa superior ética no servigo (Silveira, 2008).

A informacgdo ¢ um meta-recurso de gestdo que acompanha a cadeia de valor
interna e as relacbes externas quer na vertente da informatizacdo quer atraves da
incorporagdo de conhecimento para uma dindmica comercial mais sofisticada
(Vanharanta e Breite, 2003).

Em sintese, atendendo a natureza das actividades de valor e as exigéncias
outside in, os relacionamentos entre pares serdo visualizadas enquanto redes de
Inovacao de servigos, aprendizagem e desenvolvimento de competéncias.

Aspetos organizacionais (internos), ambientais (de adaptacdo dindmica ao
exterior), relacionais e de aprendizagem entre pares, convergem numa perspectiva
multifacetada, enriquecendo a grelha de inteligibilidade sobre o tema.

Os gestores de informacdo devem ter uma perspetiva integrada das redes de
parcerias nos seguros de modo a melhor explorarem o potencial da informacdo. Assim,
a compreensao do geral e dos temas especificos, em articulacdo, faz parte dos desafios
da gestdo seguradora.

Com efeito, a maior interdependéncia entre agentes econémicos faz apelo, entre
outras dimensoes, a gestdo estratégica dos Sl, suportando os processos tendencialmente
mais colaborativos, disponibilizando informagéo atualizada aos decisores e agilizando
modelos operativos (Nooteboom, 2006).

6. METODOLOGIA

Através do método hipotético-dedutivo foi seguido um caminho de
sistematizacdo abstracta seguida de observacdo do real-concreto. A metodologia
assentou nos seguintes passos:

Dominio conceptual dos temas em presenca, discernindo as propriedades
atémicas do sistema de valor, bem como a sua visualizagéo sistémica.

Dominio de verificacdo empirica (field research): validacdo das
proposicGes através da sua confrontacdo com dados recolhidos via
questionarios dirigidos. De forma complementar, foram efetuadas entrevistas
presenciais aos inquiridos (ver figura 1).

Companhes de Seguros

Folow-up do
Questionario

| Follow-upda | Aprecizcie

,  Entrevista | indwais!
,." U K
____________ /
{ Apresentagin | Sintess dos
| Envio de —‘ Questionario resultados
i Questionrio | . obtidos
R 4 \.l ‘

s
Follow-wpdo | | _________.
Questionario [ Fol i : s .
_ Follow-up da | Apresizcio
| Entrevista |  coeone
Entrevista . !
b J

Figura 1 - Metodologia da Verificacdo Empirica.
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A andlise de dados compreendeu uma componente de analise descritiva e um
teste de hipdteses sobre a influéncia (correlacéo) das dimensGes de analise no nivel de
colaboracéo do setor.

a. Modelo de Anélise Proposto

A conceptualiza¢do do modelo de andlise pretendeu articular os varios dominios
destacados, interligando-os num novo sistema de significados. A gestdo estratégica dos
sistemas de valor tem como propdsito desenvolver eficiéncia estatica (ex: reduzir custos
de transacdo) e a eficacia dinamica (ex: promover a inovacao), conforme Noteboom

(2004), Junior (2007), Doz e Hamel (1998) e Lefaix-Durand, Poulin, Kozak e
Beauregard (2005). Ancoradas numa perspetiva integrada emergiram um conjunto de

dimensdes, a saber:

Dimensoes Suporte Teorico | Resumo
TCE Impactos da estrutura no tipo de governance e no
Estrutura ) ) potencial de colaboragdo; nivel de centralidade como
Relational View | mejo de adquirir conhecimento externo.
Relational View | capacidade de selecio dos parceiros numa visio
Antecedentes Dynamic integrada; abertura ao exterior procurando mais
Capabilities conhecimento; avaliagéo ex-ante.
TCE

Governance formal

Relational View

Infraestrutura formal e procedimental suporte as
interaccdes entre pares.

Governance social

Knowledge
Management

Relational View

Socializacéo e clima psicolégico favoravel como
précondicdo para a interagdo construtiva; investimento
na coordenacdo mais sofisticada expandindo o potencial
de aprendizagem em rede.

Gestdo do
conhecimento

Knowledge
Management
Relational View

Acesso a fontes externas e papel da absorcao de
conhecimento, internalizando-o nas rotinas internas.
Necessidade de aprendizagem continua.

Inovagdo como sintoma de aprendizagem e orientagdo

x Dynamic - o
Inovacéo - ao Cliente, com base em competéncias orquestradas em
Capabilities
rede.

) Dynamic N .
Sistemas de Capabilities Infraestutura para as conexdes entre sistemas
Informacao ) . heterogéneos e facilitagdo da colaborag&o.

Relational View
. . Flexibilidade e qualidades organizacionais (catalisadoras
Capacidades Dynamic - o
o - de aprendizagem em permanéncia); Lacos humanos e
dindmicas Capabilities

clima corporativo ético.

Operacionalizagédo

Relational View

Acumulacéo de experiéncia e memdria organizacional
em papéis organizacionais e competéncias de execucéo
internas.

Resultados

TCE

Dynamic
Capabilities

Visualizagdo dos resultados nas dimens@es do Balance
scorecard; Niveis de colaboracéo.
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A figura 2 permite visualizar o modelo GPS proposto:

Figura 2 - Modelo de Anélise GPS (Modelo Integrado de Gestdo de Parcerias nos
Seguros). (nota: analise do autor).

O modelo GPS proposto endereca as seguintes questfes centrais:

Incorpora os eixos de desenvolvimento do espaco inter ancorados no
trindmio econdémico, social e cognitivo;

E consistente com as varias perspetivas de andlise das redes: relagio-
parceiro, relacdo-firma, relacdo-rede;

Apresenta um sistema de relagfes compreendendo fluxos e conexdes
bidirecionais.

b. Limitacdes da amostra estratificada

Foram recolhidos vinte questiondrios e efectuadas treze entrevistas
complementares sendo, por conseguinte, pertinente explicitar o caracter limitado destes
dados. Uma vez que a amostra é imperfeita, a extrapolacdo imediata dos dados para o
universo ndo pode ser realizada de forma definitiva. Todavia foi possivel, a partir de
uma estratificacdo da amostra, envolver um nivel executivo da gestdo seguradora
representativo de cerca de 74% da carteira “Nao Vida” e mais de 50% da Carteira
“Vida”. Argumentamos que a limitacdo citada decorre da propria natureza do fenomeno
em analise, designadamente pelas seguintes razdes:

O modelo de analise exige uma visdo transversal da atividade a um nivel
executivo.

O grau de ruptura dos conceitos ndo sugere a massificacdo dos questionarios.
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7. RESULTADOS

a. Visao da Maturidade Global dos sistemas de valor

Cada dimensdo do modelo de analise proposto (GPS) foi desmultiplicada em
conceitos e indicadores, resultando em perguntas do questionario. As respostas foram
recolhidas com base numa escala de maturidade, conforme se ilustra de seguida.

1 15 2,5 3 3,5 4
1 2 3 4
Boa prética Definida Parcialmente / Inexi
Ad-hoc stente

Figura 3 — Escala dos niveis de maturidade.

Para efeitos de analise, os modelos de maturidade representam o grau de
formalidade, etapas, capacidade de recolha de métricas e estruturacdo de processos.
Assim, é uma aproximacao orientada a gestdo e a melhoria continua, visualizando os Sl

engquanto servicos que se disponibilizam,

implicando papéis organizacionais

estabelecidos e objetivos mensuraveis a concretizar (IT Governance Institute, 2007,
Galliers e Leidner, 2003). A adptacdo efetuada dos niveis CMMI (IT Governance
Institute, 2007; Smith, 2012) foi a seguinte:

Boa pratica: processo definido, mensuravel, revisto e optimizado;

Definido: processo definido, normalizado, com métricas acordadas;

Ad-hoc /Parcialmente: pouco documentado, executado, mas nao generalizado;

Inexistente: processo ndo executado.

Resumindo, a partir da observacao dos dados, foi possivel elencar um quadro de
alto nivel sobre a maturidade das varias dimensdes a gerir.

/ 3 Resultados

\

Capacidades

{228}

¥ Operacionalizacio {276} |
3 Capacidades Dindmicas {282} | Técticas {2,72)
s {266} | /

3 Inovacio {280} «

3 Gestio do Conhecimento {2.0}
3 Governance Social {250} |
¥ Governance Formal {211}
\ ¥ Antecedentes {235}
3 Nivel de Colaboragio © osa
1. 2. 3. q.
Boa Pratica Definido Ad-hoc  Nio Existente

Figura 4 — Maturidade Global do Sistema de Valor dos Seguros.
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b. Leitura Global da Escala de Maturidade das Dimensodes

Os dados sobre a maturidade as-is permite sublinhar as seguintes dez ideias a
reter:

O nivel de colaboracdo global esta atualmente num ponto intermédio (“2,56”
de maturidade). Isto é, pode tender para o patamar de boa pratica ou deslizar para o
nivel ad-hoc.

E de realcar a pertinéncia das varias dimensdes, comprovando a natureza multi-
facetada das Parcerias e a necessidade de um modelo integrado de gestéo.

As componentes de cariz estrutural e formal tém maturidade relativamente
maior; Inovagédo e Capacidades Dindmicas, de indole mais soft, ttém menor aderéncia.

O sistema de valor parece ser mais economic-intensive (preponderancia de
fatores econdmicos) do que knowledge-intensive (aprendizagem coletiva e inovacao).
O que traduz um quadro mais transaccional do que colaborativo.

E mais valorizada a complementaridade (ter uma rede de varios parceiros, com
lagos fracos) do que a proximidade entre Parceiros (lacos fortes, confianca resiliente).

A distancia cognitiva éptima pode estar em causa, sendo necessario avaliar se a
atual confianca apenas de base racional e o insuficiente grau de compromisso podem
bloguear niveis de colabora¢do mais elevados.

Os métodos atuais de coordenacéo, que negligenciam a governance social, séo
um gap, limitando potencial das redes, uma vez que a socializacdo é uma pré-condi¢do
para a aprendizagem.

O objectivo de inovagdo incremental e a natureza do setor sugerem um modelo
de interacdo do tipo forca dos lacos fortes, resultando aqui num gap estratégico.

Ao mesmo tempo em que se identificam gaps ao nivel da abertura ao exterior,
fatores de ordem enddgena deverdo ser melhorados — a rede interna condiciona o
output da rede externa.

Existe um elevado grau de formalizacéo e de Otica transacional das Parcerias.
Pese embora alguma valorizacao das capacidades relacionais estas ainda ndo séo norma;
todavia terdo impacto no futuro conforme assinalado pelos inquiridos.

A chave residira em saber como acionar as dimensdes mais criticas e menos
desenvolvidas, rumo a uma maior maturidade na gestdo das Parcerias.

c. Visdo do papel dos Sistemas de Informacéo na Gestédo de Parcerias

O modelo de andlise proposto enquadra os sistemas de informacéo (SI) como
uma dimensdo necessaria, mas nao suficiente. Interessa agora detalhar o papel dos Sl na
gestao de parcerias nos seguros.

Viséo #1) Uma primeira questdo incidiu sobre o papel dos Sl nas Parcerias.
Pela figura seguinte verifica-se que 83% dos inquiridos destacam o papel vital dos Sl e
apenas 17% assumem um papel parcial neste contexto. Nenhum inquirido respondeu
que esta dimensdo ndo era importante.
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P 4.3 1 0= Sis da parceria s30 vitais para o seu funcionamento e como

tal =50 concebidos em fungio dos objectivos de partitha de
conhecimento e inowvagSo?

Simeeé

- ilﬁm

Figura 5 - Sistemas de Informacao — Caracterizacéo.
Visdo #2) Verificar a maturidade de gestéo dos Sl

Em termos globais, o nivel de maturidade atingiu o valor de 2,66”
correspondendo a 2* metade do nivel “2. Definido”. Este € um valor relativamente baixo
atendendo a era tecnoldgica atual e a intensa informatizacdo da atividade seguradora,
tendo sido possivel distinguir duas diferentes velocidades correspondentes a dois
patamares de utilizacdo de SI.

A introducéo de SI na automatizagédo de processos (Galliers e Leidner, 2003) e
na interface de informacéo entre Parceiros e Companhia, nomeadamente via Portais, é
uma pratica com uma ampla disseminacao.

informatizacdo é uma realidade ao nivel operacional, onde se integra
informacdo, € assegurada a ndo redundancia de dados e a gestdo atualizada dos back-
offices.

As opcbes Web-based de comunicacdo entre Sl heterogéneos parece estar
assegurada. Todavia, a introducdo de SI com um outro tipo de alcance é algo limitado
nesta fase.

Com efeito, com base nos dados transacionais atras mencionados, € possivel
construir visdes analiticas que providenciem indicadores de gestdo em real-time
permitindo uma decisdo mais atempada e eficaz (Ward e Peppard, 2003; Austin, Nolan
e O'Donnel, 2009).

A exploracdo de plataformas colaborativas 2.0 (MacAffe, 2006) é outra vertente
de enorme valor que ainda ndo esta implementada, num contexto onde a frequéncia de
interacdo e as conexBes com entidades muito ganharia com a disponibilizacdo de
ferramentas de comunicacao, colaboracao e gestdo de conhecimento.
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Detalhe da maturidade dos elementos constitutivos

Dimensao Sl
EIS {iIndicadores Executivos) .
Web2.0 .’
Suporte ao Conhecimento (KMS) .«
Portais .
Woriflow (-
Const. Significados e ForrnacSo [
Estratégia IT -
{266)
3 Sistemnas de informiacdo "
1 2. 3. a
Boa Pratica Definido Ad-hoc  Nao Existente
- M
Topicos sdia
x 3,1
Instrumentos de Gestdo (EIS) 1
Web 2.0 (Suporte a 3,7
colaboragéo) 9
. 3,2
Suporte ao conhecimento 1
Workflow 6 2.1
. 2,1
Portais 1
Construgéo de significados 2,0
(Formagao...) 0
Estratégia 5 2.4
2 2,6
Sistemas de Informacgéo 6

Figura 6 - Visdo Global dos Sl.

A compreensdo dos dados através da grelha de leitura atrds mencionada
distingue trés niveis diferentes (Laudon e Luadon, 2009):

Nivel operacional [2,11 de maturidade]: a leitura conjunta dos Portais Extranet
e Workflow permite observar uma boa capacidade instalada de processamento
transacional ao nivel dos front-ends;

Nivel de gestdo e executivo [3,11 de maturidade]: a gestdo integrada de
informagdo, compreendendo indicadores de gestdo, apoio a decisdo na selec¢do
de potenciais parceiros e analise de portfélio de parcerias é claramente um gap —
uma area com um percurso a percorrer.
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Nivel suporte ao conhecimento e colaborativo [3,5 de maturidade]:
ferramentas colaborativas semiestruturadas indutoras de um novo modelo de
interagdo com parceiros, transversal ao nivel operativo e de gestdo, em tempo
real constituem um potencial ainda por explorar.

Atendendo a esta tipificacdo € possivel obter uma nova visao da dimens&o:

SI - Tipos de Sistemas vs. Parcerias
Suporte a KM e a Colaboracio [
Nivel Gestiio e Executivo .
Nivel Operacional w
{266)
3 Sistemas de Informacido \
1. 2. 3. 4,
Boa Pratica Definido Ad-hoc  Niao Existente
- M
Topicos A
3
KMS e Sistemas Colaborativos 5
3
Gestdo e Executivo 11
Operacional 2
P 11
: x 2
Y. Sistemas de Informacao 66

Figura 7 - Tipos de Sistemas na Parceria.

Em relacdo ao gap associado ao nivel de Gestdo e Executiva, a questdo P4.3.8
“Existem disponibilizados aos gestores de parcerias indicadores de gestdo das parcerias,
lista de contatos dos parceiros, posicdo dos mesmos em relacdo aos resultados da
parceria, etc?” mais de 50% dos inquiridos responderam que apenas parcialmente detém
este tipo de informacdo e cerca de 15% assumem nao a ter.

Sobre o apoio executivo & decisdo ao nivel das Parcerias, &mbito da pergunta
P4.3.9 “Existe algum tipo de mecanismos de apoio a decisdo sobre as pré-parcerias?”’
58% afirmam n&o existir.

Em relacdo ao gap relativo ao nivel do Suporte ao Conhecimento e Colaboracao,
a P4.3.7 “Considera que existem na rede S| de suporte a gestdo de conhecimento,
nomeadamente: base de dados de boas préticas, divulgacdo de contatos de parceiros,
partilha de documentos, etc?” obteve apenas cerca de 10% de respostas positivas, sendo
gue 90% dos inquiridos responderam que ndo existem estas funcionalidades (31%) ou
apenas de forma parcial (58%).

A questdo das ferramentas colaborativas Web 2.0 obteve uma menor proporcéo
de respostas positivas, assinalando-se que cerca de 79% dos inquiridos afirmaram que
as mesmas sao inexistentes.

O quadro acima exposto segue o padrdo de evolucdo histérica dos Sl nas
empresas, que progride desde a implementacdo de sistemas transacionais de ambito
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operacional, isto € para a automatizacdo de operacOes e racionalizacdo interna, até aos
niveis superiores de gestdo, implicando um maior alinhamento com o negdcio e
modelos de gestdo tecnoldgica mais soft.

Claramente existe a introducdo de SI com impacto operacional ao nivel de
racionalizacdo interna (Venkatramen, 94; Galliers e Leidner, 2003), sendo que o nivel
de redesenho de relagdes de negdcio, designadamente a colaboracdo mais profunda com
parceiros de negdcio, ainda esta por potenciar. E detetado aqui um espago de melhoria
de gestdo, optimizando a gestdo tecnoldgica hard, mas sem negligenciar componentes
soft (gestdo da mudanca na organizacgdo, alinhamento com o negocio, boas praticas).

Visdo #3) Projecao do papel dos Sl no futuro

Apresentamos agora 0s impactos das dimensdes de analise — valor atual e
projecdo do seu impacto futuro.

Dimensoes de Gestio de Parcerias

Antecedentes
10

Operacionalizacdo 2 Gov. Formal
[}

Gestido da Inovacio // Gov. Social

Gestaode SI's KM

Capac. Dinam.

—mpacio Presemte —— Impacio Fuhero

Figura 8 - Impacto presente e futuro das Dimens@es nas Parcerias.

O grafico anterior permite visualizar a natureza multidimensional das Parcerias
confirmando a pertinéncia de um quadro integrado de gestdo. As dimensdes inscritas
encontram aderéncia quer a realidade atual quer na visualizacdo dos relacionamentos
num futuro préximo.

E possivel distinguir no presente uma maior forca da visdo formal/legalista das
parcerias e dos Sl que suportam a pandplia de relagBes interorganizacionais no setor. O
papel da Governance social e dos Antecedentes é igualmente realgado.

O nivel atual da Operacionalizagdo obteve um valor abaixo das nossas
expetativas. Ainda relativamente ao impacto atual, a l6gica soft € ainda secundarizada.
Com efeito, Gestdo do Conhecimento, Gestdo da Inovacdo e Capacidades dinamicas,
sdo menos valorizados no presente, confirmando um potencial por explorar.

No futuro, rumo a um superior nivel de colaboracao entre pares, € destacado um
guadro mais homogéneo entre as varias dimensoes.
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O estagio futuro aponta igualmente para o valor da Governance formal e social,
agora mais equidistantes, assim como para uma reforcada capacidade de
Operacionalizagéo.

No que diz respeito aos Sl, o impacto ja é reconhecido, sendo instrumentais para
a Gestdo de Parcerias - é de resto a dimensdo mais valorizada. Esta nogdo é sublinhada
no futuro, continuando os Sl a constituirem peca-chave para a concretizagdo de
relacionamentos entre pares, mas com componentes hard (ex: indicadores de parcerias)
e soft (ex: funcionalidades colaborativas) mais equidistantes.

Visdo #4) Verificar o impacto dos Sl enquanto fator explicativo do Nivel de
Colaboracao entre pares

Atraveés da andlise indutiva foram organizadas as questes sobre maturidade das
praticas de gestdo, tendo sido efetuado um teste de correlacBes através da ferramenta
SPSS fixando como variavel dependente o nivel de colaboracdo. As hipdteses
consistiram na expetativa de um efeito positivo de cada uma das dimensdes proposta no
nivel de colaboracdo. Para efeitos do presente artigo, apenas se cita que foi observada
correlacdo positiva entre a dimenséo Sl e o nivel de colaboracéo obtido entre parceiros.

8. CONCLUSOES
Designio estratégico: op¢ao “Desenvolver”

Do que acabou de ser exposto, foi possivel sistematizar um conjunto de
oportunidades que realcam a densidade criadora do espaco inter. Isto significa que a
Gestdo das Parcerias nos seguros € um dominio a Desenvolver, conducente a ofertas
mais diferenciadoras por parte das Companhias, alinhadas com as competéncias
especializadas dos seus Parceiros.

Oportunidades Ameacas

Pontos Fortes

Desenvolver
Pontos Fracos -

Figura 9 - Resumo da anélise SWOT (Parcerias nos Seguros).

Desafios globais de colaboracgéo nos seguros

Este cenario reflete uma alteracdo de perspetiva, designadamente um quadro mental de
maior orientacdo ao servico, a aprendizagem e lagos com parceiros preferenciais. Sendo
que todo o futuro tem um passado, resumem-se aspetos fundamentais da colaboragéo
nos seguros e alguns dos seus desafios de curto prazo.

As Parcerias ainda néo estéo a ser usadas como meio para adaptacdo ao mercado e
mitigacdo do risco de strategic drift.

As Parcerias ainda ndo estdo a ser geridas a luz da Inovacdo e Gestdo de
Conhecimento, ou seja, para se obter uma maior diferenciagéo.
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N&o se procura a transferéncia de conhecimento tacito de forma sistematizada,
existindo alguma resisténcia na abertura ao exterior.

O Sistema de valor tem, sobretudo, um foco nas questfes formais em prejuizo de uma
estratégia consistente ao longo do tempo.

Existe uma suficiente disposicdo de competéncias complementares dos Parceiros o
que aumenta o potencial criativo do espacgo inter.

Incapacidade de definicdo de expectativas (iniciais e ao longo do ciclo de vida)
bloqueando as Parcerias.

O atual posicionamento das Companhias apela a sistemas de comando-controle,
nédo adequados ao desenvolvimento das Parcerias.

A relacdo entre Governance Social e Conhecimento ndo se encontra
compatibilizada tendo em conta 0s novos objetivos estratégicos das Parcerias.

A relacdo entre Lacos Fortes e Diversidade devera ser gerida para se alcancar uma
distancia cognitiva optima. O risco relacional deverd ser mitigado através da forca
dos lagos.

A relagdo entre Rede Interna e Rede Externa deve ser compatibilizada. A
insuficiente absorcéo de conhecimento pode bloguear a dindmica de relacionamentos.

O papel dos Sl é destacado no presente e realgado no futuro. E requerido um papel
qualitativamente diferente da oferta tecnoldgica, fazendo apelo a capacidades hard
e soft.

a. Desafios especificos ao nivel dos Sl
Em sintese, realcamos os seguintes desafios:

Desafio #1:Nos seguros, os Sl seguem a mesma base de evolugdo no
conjunto das empresas: maior maturidade ao nivel dos sistemas transacionais, boa
utilizacdo dos Portais, mas insuficiente exploracdo de informacéo executiva e de
funcionalidades colaborativas.

Verificou-se a existéncia de sistemas transacionais consolidados e uma boa
utilizacdo de Portais. E com base nestes que entidades externas (ex: Mediadores,
Prestadores, etc.) executam um conjunto de transacOes diretamente nos sistemas das
Companhias (emissdo de apdlices, abertura de sinistros, simulacdes, prestacdo de
contas, etc.).

A conexdo de entidades com sistemas muito heterogéneos € uma pratica bem
estabelecida. Contudo, a exploracdo analitica de dados e indicadores executivos sobre
parcerias podem ser mais desenvolvidos. Acresce ainda que as funcionalidades
colaborativas tém um percurso a percorrer.

O nivel de mudanca associado ao redesenho de relagdes de negdcio,
designadamente a colaboracdo mais profunda com parceiros, ainda esta por potenciar,
existindo aqui um espago de transformacéo.

Desafio #2: A visdo de uma Gestao de Parcerias mais dinamica faz apelo a
plataformas tecnologicas mais eficazes e justifica uma maior exigéncia de Gestao
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da Informacdo. O conceito de PRM (Partners relationship management) ainda ndo é
explorado nos Seguros.

As tecnologias enquanto plataformas de interconexdo sdo necessarias as
parcerias. Contudo, um relacionamento mais préximo exigira uma maior partilha de
informagdo, gestdo de campanhas em real-time e criagdo de comunidades de base
colaborativa.

Desafio #3: A introducdo de sistemas de base colaborativa é uma area de
oportunidade; o atual estadio de desenvolvimento dos SI nos seguros permite a
projecdo de uma evolucéo de maturidade.

Na mesma ldgica do ponto anterior, as comunidades de negocio podem ser
suportadas por funcionalidades colaborativas de maior riqueza informacional e
interatividade. Foruns de discussdo, plataformas de gestdo de projectos de forma
colaborativa, wikis, partilha de calendarios, videos, repositorios participados de
documentos, troca de informacdo sobre concorrentes, etc. sdo exemplos de
funcionalidades ao servico de trocas mais cooperativas entre pares.

9. RECOMENDACOES

Face ao exposto, as relagdes de parceria nos seguros sao uma opgao que
responde aos critérios essenciais de economicidade, eficacia e competitividade. Mas nédo
séo neutrais face aos modelos de funcionamento vigentes — implicam transformagéo.

Em termos Globais: projecdo de uma arquitetura estratégica de colaboracéo
nos Seguros

A caracterizacdo do sistema de valor que se efetuou permite ndo so refletir sobre o
presente como também projetar o futuro.

Todavia, para se vencerem o0s desafios de uma maior colaboracdo, assume particular
importancia a préexisténcia de uma arquitetura integrada, visando conduzir as parcerias
para novos terrenos de oportunidade. Em sintese, o desenvolvimento do Sistema de
Valor dos Seguros aponta para:

Uma nova Visdo De maior interdependéncia entre parceiros.
Uma nova Estratégia Procurando vantagens colaborativas
Uma Nova logica Colaborativa Apontando para a forca dos lagos fortes;

Um novo Modelo de gestdo Com mais informacdo de gestdo, online, com base em Sl
flexiveis e colaborativos.

Em termos de posicionamento do Gestor de Informacéo dos seguros

Um modelo de neg6cio mais relacional, dindmico e aprendente, baseado em
niveis de colaboragdo mais sofisticados, aprofundando relacBes preferenciais
com parceiros de negocio, a luz dos lagos fortes, tera impactos ao nivel dos
Sistemas de Informacao.

O contributo estratégico do Gestor de Informagdo comecard por um
conhecimento integrado do quadro interorganizacional, das oportunidades que
estas significam para o negdcio, bem como o reconhecimento dos seus riscos.
Ou seja, a medida que a criagé@o de valor ocorre tendencialmente num quadro de
parcerias, 0 gestor de informacgédo devera ter um quadro mental fundamentado
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nesta area, que Ihe permita ser um agente de mudanca. Este sera 0 seu primeiro
papel, ao nivel executivo, posicionando-se desse modo como um aliado da
gestéo de topo.

Ao nivel tatico, sublinha-se a visdo ndo exclusivamente tecnolégica dos SI. O
Gestor de informacéo tem de ter a capacidade de ir mais além, ocupando um
lugar-chave nos processos transversais das Companhias.

Em linha com o fundamento sociotécnico dos Sl, a maturidade das diversas
praticas de gestdo de parcerias deve ser consistente, exigindo-se um alinhamento
entre Organizacdo Gestdo Tecnologia.

O contributo dos Sl é interdependente, ndo é neutral face a outras areas de
gestdo. Assim, o gestor de informacdo deve ter competéncias de negdcio,
compativeis com a sensibilizacdo e apoio aos gestores funcionais no desenho de
processos mais colaborativos. S6 em conjunto, num esfor¢o integrado, a
maturidade da organizacdo podera ser desenvolvida.

Na componente

operacional foram

identificados tecnoldgicos,

gaps

designadamente a implementacdo de funcionalidades colaborativas (ex: Web
2.0, numa quer externa quer interna), agilidade de conexdo e informacdo
analitica (ex: indicadores de rentabilidade dos parceiros). Note-se que as
funcionalidades colaborativas devem ser precedentes de um (re)alinhamento do
modelo de comunicacdo e colaboracdao (AIP, 2010). A esta luz, mesmo ao nivel
operacional € realizado um apelo a um perfil de sensibilidade organizacional e

humana.

a. Implicacéo para a Gestdo de Informacéo nos Seguros

No sentido de estabelecer pontes entre o negdcio e a oferta tecnologica,
utilizaremos uma matriz de anélise adaptada de Olave e Neto (2001).

Competéncia

de competéncias
complementares dos
parceiros

Capacidade - N x
gn’tica Status verificado Implicacéo para o Gestor de Informagéo
. oo Perfil com boas capacidades
Insuficiente para niveis . L
Cultura de . ~ interrelacionais rumo a uma cultura de
) superiores de colaboracéo. N
Confianca X , transparéncia — comportamento gera
Necessidade de confianga
. comportamento.
resiliente.
Base racional e valorizagdo | Gestdo de Sl numa ldgica de Portfolio,
Cultura de

dirigindo o seu foco nos SI com maior
valor para o negécio.

Cultura
Tecnologica

Ao nivel operacional boa
utilizacdo de Portais e
Sistemas transacionais

Gap ao nivel de ferramentas
colaborativas e capacidades
analiticas

Dominio das funcionalidades Web 2.0,
PRM, indicadores de gestdo de parcerias,
portfélio  de  parcerias,  Business
intelligence para obter a rentabilidade dos
parceiros, etc. Posicionamento enquanto
Agente de Mudanca.
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Cultura
Cognitiva

Adequacdo das fontes
externas (no caso dos atuais
Parceiros)

Insuficiente visdo das

Gestor de informacgdo com credibilidade
interna para ser envolvido em projetos de
parceria e com perfil facilitador de
inovacédo. A gestdo dos Sl a luz das boas
praticas (ex: COBIT) permitird libertar

Parcerias a luz da Gestdo de | recursos e foco de gestdo.
Conhecimento

Tabela 2 - Resumo de capacidades criticas para a colaboragdo e impacto para o
Gestor de Informagéo.

Face ao antecedente, parece-nos existir novos desafios na gestdo seguradora, um
gap de conhecimento ao nivel da Gestdo de Parcerias no setor, designadamente num
posicionamento outside-in que faz apelo a uma reorientacdo a uma inovacao de servigos
em torno do Cliente. O Gestor de informacéao pode ser um agente de mudanca, alinhado
com a gestdo de topo e implementando, numa abordagem sociotécnica, ferramentas
mais colaborativas Web 2.0, analiticas e de suporte ao conhecimento.

Relembra-se que os seguros representaram em Portugal em 2009 cerca de 8.9%
do PIB e o setor ocupa um lugar de destaque no progresso econdémico-social. Foi
possivel compreender o espaco inter-organizacional onde o CIO podera reforcar o seu
contributo estratégico, a luz das necessidades colaborativas de um sistema de parcerias
mais dindmico. A gestdo da informacdo deve precisamente capitalizar o valor da
informacdo enquanto meta-recurso de gestdo, sendo que o estudo efetuado projeta um
modelo integrado de Gestdo de Parcerias, conducente a uma maior eficacia entre os
agentes econdmicos do setor, beneficiando os Clientes e a sociedade em geral. Assim, o
reforco do papel dos Sl na colaboracgdo entre pares é um novo terreno de oportunidade
que ndo pode deixar indiferente os responsaveis dos S| nas empresas, 0s agentes
externos facilitadores e as Universidades.

E uma oportunidade criadora de valor, que convida & acdo colaborativa e
orientada a gestdo de boas praticas de Sl, por parte de toda a comunidade.
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