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A Aplicacao de Praticas de Gestao Lean na Otimizacao
de Custos de Seguros: Reducao de Risco e Eliminagao
de Desperdicios Operacionais

Resumo

Esta dissertacido examina de que modo a aplicagdo de principios de Lean Thinking a
gestao de sinistros pode melhorar a eficiéncia operacional das seguradoras e reduzir o
custo total do risco para clientes empresariais. A analise foca-se na eliminacao de
desperdicios, padronizagdo de processos e integracao de sistemas de informacao,
complementadas por ferramentas como o VSM, FMEA e 5S. Com base em casos
reais e analise documental, identificam-se fragilidades operacionais (morosidade,
retrabalho, falhas de validacdo e exposicdo a fraude) e propdem-se contramedidas
Lean com impacto nos tempos de resposta, na fiabilidade da decisdo e na
transparéncia do processo. Os resultados esperados incluem menor tempo de
resolucédo de sinistros, reducédo de custos administrativos e melhoria da percecéo de
valor por parte dos clientes, contribuindo para prémios mais ajustados e para a

resiliéncia do modelo de negocio segurador.

Palavras-chave: Lean Thinking; Gestao de sinistros; Eficiéncia operacional; VSM;

FMEA,; Clientes empresariais.
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Applying Lean Management Practices to Optimize
Insurance Costs: Reducing Risk and Eliminating
Operational Waste

Abstract

This dissertation examines how the application of Lean Thinking principles to claims
management can enhance insurers’ operational efficiency and reduce the total cost of
risk for corporate clients. The analysis focuses on waste elimination, process
standardization, and information system integration, complemented by tools such as
VSM, FMEA, and 5S. Based on real case studies and document analysis, operational
weaknesses are identified (delays, rework, validation failures, and exposure to fraud),
and Lean countermeasures are proposed to improve response times, decision
reliability, and process transparency. The expected outcomes include shorter claims
resolution times, reduced administrative costs, and improved perceived value for
clients, contributing to more accurate premium pricing and increased resilience of the

insurance business model.

Keywords: Lean Thinking; Claims Management; Operational Efficiency; VSM; FMEA;

Corporate Clients
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1 Introducao

O setor segurador desempenha um papel fundamental na estabilidade econémica e
social, funcionando como um amortecedor financeiro que permite as organizagdes
lidar com incertezas e riscos imprevistos. Em Portugal e na maioria das economias
desenvolvidas, os seguros empresariais representam uma componente estratégica da
gestdo de risco e um custo operacional relevante. Num ambiente marcado por
exigéncia regulatéria, aumento da concorréncia e transformacdo digital, as
seguradoras enfrentam uma pressao crescente para melhorar a eficiéncia dos seus
servigos, particularmente na gestdo de sinistros, que € o nucleo da sua proposta de
valor.

Num contexto empresarial cada vez mais incerto e exposto a multiplos riscos, a gestao
de seguros e de sinistros tornou-se uma fungéo estratégica para garantir a resiliéncia
financeira das organizagbes. A crescente complexidade das operagdes empresariais,
aliada a pressao por maior eficiéncia e controlo de custos, impde as empresas a
necessidade de repensarem a forma como gerem 0s seus riscCos € 0S mecanismos
que utilizam para os mitigar. O seguro empresarial desempenha um papel central
nesse processo, funcionando como um instrumento de protecido contra perdas
inesperadas. No entanto, os custos associados aos seguros, nomeadamente o0s
prémios pagos e os custos indiretos decorrentes da ocorréncia de sinistros,
representam uma componente significativa das despesas operacionais de muitas
organizagoes. Estes custos sdo, em grande medida, influenciados nédo s6 pelo perfil de
risco da empresa segurada, mas também pela eficacia da gestédo dos sinistros por
parte das seguradoras.

Do lado das seguradoras, os desafios sdo igualmente expressivos. Os processos de
gestdo de sinistros enfrentam frequentemente ineficiéncias operacionais,
redundancias, burocracia excessiva e vulnerabilidade a fraudes. Estes fatores
comprometem a qualidade do servigo prestado, aumentam os tempos de resposta e

contribuem para custos operacionais elevados. Como consequéncia, os prémios
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cobrados as empresas tendem a refletir estas ineficiéncias, o que agrava ainda mais
0S encargos para os segurados.

E neste enquadramento que se coloca a hipétese central desta investigacdo: a de que
0 Lean Thinking, uma abordagem de gestdo amplamente reconhecida pela sua
capacidade de eliminar desperdicios, padronizar processos e promover a melhoria
continua, pode ser uma ferramenta essencial para otimizar a gestdo de sinistros nas
seguradoras. Ao aplicar os seus principios fundamentais, como o foco no valor para o
cliente, a fluidez dos processos € a eliminacdo de atividades que ndo acrescentam
valor, é possivel redesenhar o processo de gestao de sinistros para que este seja mais
eficiente, célere, transparente e fiavel.

O impacto desta transformacgao pode refletir-se ndo apenas na melhoria operacional
das seguradoras, mas também em condigcbes mais vantajosas para os clientes
empresariais, traduzidas em prémios mais ajustados, maior confianga nos servigos
contratados e redugao do custo total de risco. Assim, este estudo parte da premissa de
que melhorias estruturais na gestdo de sinistros, suportadas por metodologias Lean,
podem ter efeitos positivos diretos e indiretos na estrutura de custos dos seguros
empresariais.

Num setor historicamente pouco associado a adog¢do de metodologias operacionais
modernas, esta abordagem representa uma inovagao potencialmente transformadora.
Ao aplicar o Lean a um contexto onde os processos sdo muitas vezes invisiveis,
dispersos e baseados em servigos, procura-se demonstrar que a sua eficacia vai muito
além da industria transformadora, oferecendo solugdes praticas para setores
tradicionalmente burocratizados e com grandes volumes de informacao e fluxos de
decisdo complexos, como o setor segurador.

Este trabalho justifica-se, assim, pela relevancia atual do problema abordado, pelo
impacto potencial da solugdo proposta e pela necessidade de estudos que
aprofundem a relagéo entre eficiéncia operacional, redugao de fraudes, gestdo de
riscos e custos com seguros. A investigagao procurara trazer evidéncia empirica sobre
o potencial transformador do Lean Thinking neste dominio especifico, contribuindo
para o desenvolvimento de praticas mais sustentaveis, eficazes e centradas no cliente.
A escassez de literatura dedicada a aplicagdo do Lean Thinking no setor segurador em
Portugal reforca a pertinéncia desta investigagdo. Enquanto em paises como
Alemanha, Estados Unidos e Japdo ja existem experiéncias documentadas de
transformagéo Lean em processos de sinistros, no contexto portugués prevalece a
auséncia de estudos académicos sistematicos. Esta lacuna ndo sé limita a producéo
cientifica, como também restringe o desenvolvimento de praticas empresariais

inovadoras no setor. Assim, este trabalho procura nado apenas contribuir para a
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academia, mas também fornecer evidéncia pratica que auxilie seguradoras,
reguladores e clientes empresariais a compreenderem como a eficiéncia operacional
pode ser alcangada através do Lean. O estudo assume, portanto, um duplo propdsito:
preencher um vazio de conhecimento e apoiar a modernizacdo de um setor que
desempenha um papel estratégico na economia nacional.

A gestéo de sinistros nas seguradoras tem-se tornado cada vez mais complexa devido
a crescente diversidade de riscos e ao aumento das tentativas de fraude. Processos
ineficazes ou lentos podem prejudicar a capacidade da seguradora de oferecer um
servico de qualidade, além de gerar custos elevados. Nesse cenario, a metodologia
Lean surge como uma ferramenta essencial para otimizar esses processos, eliminar
desperdicios e garantir maior eficiéncia na gestdo de sinistros, com foco na redugao
de fraudes e na satisfagao do cliente.

A crescente complexidade na gestdo de sinistros, aliada ao aumento de custos
operacionais e a proliferagdo de tentativas de fraude, tem vindo a pressionar as
seguradoras a repensarem 0s seus modelos operacionais. Simultaneamente, os
clientes empresariais enfrentam prémios de seguros elevados, muitas vezes
agravados por ineficiéncias internas das préprias seguradoras, que se refletem na
formulagao dos custos de risco.

Embora existam esforgos no sentido da digitalizagdo e automatizagcado de processos,
verifica-se que muitos sistemas de gestao de sinistros continuam a ser marcados por
redundancia, fragmentacao da informacao, lentiddo na resposta e fraca rastreabilidade
dos processos. Estas debilidades operacionais comprometem nao so a eficacia da
resolucéo dos sinistros, mas também a credibilidade e sustentabilidade do modelo de
negocio segurador.

Neste contexto, surge a hipétese de que a adogao sistematica dos principios Lean
pode representar uma via eficaz para transformar a gestao de sinistros, aumentando a
eficiéncia dos processos, reduzindo a incidéncia de erros e fraudes e, em Uultima
instancia, criando condigbes mais favoraveis para a redugédo dos custos dos seguros
empresariais.

Apesar do reconhecimento tedrico das vantagens do Lean Thinking em diversos
setores, existe ainda uma lacuna significativa na sua aplicagao estruturada no setor
segurador, em especial no contexto dos sinistros, e na analise do impacto que essa
aplicagao pode ter para os clientes empresariais do ponto de vista econémico.

Assim, o presente estudo procura responder a seguinte questdo de investigacao

principal:



De que forma a aplicagao dos principios Lean na gestao de sinistros pode contribuir
para a melhoria da eficiéncia das seguradoras e, consequentemente, para a redugao
dos custos de seguros empresariais?
Para suportar a investigacdo e dar resposta a esta questéo principal, definem-se as
seguintes perguntas de investigacdo secundarias:
1. Quais sado as principais fontes de ineficiéncia, desperdicio e vulnerabilidade
nos processos de gestao de sinistros das seguradoras?
2. Que principios e ferramentas Lean sdo mais adequados a reestruturagéo
desses processos?
3. Em que medida a aplicagdo do Lean pode contribuir para a redugao de fraudes
e melhoria da resposta ao cliente?
4. Ha evidéncia de que melhorias operacionais na gestdo de sinistros se
traduzem numa reducao dos prémios de seguros cobrados as empresas?
5. Como percecionam as seguradoras e os clientes empresariais os efeitos da
aplicagao do Lean na gestao de sinistros?
A presente investigacao visa explorar o potencial da aplicagdo dos principios do Lean
Thinking na gestdo de sinistros pelas seguradoras, com o objetivo ultimo de
compreender como essa melhoria operacional pode refletir-se na reducao dos custos
com seguros suportados pelas empresas. Ao reconhecer que 0s sinistros representam
um dos principais fatores que influenciam a definigdo dos prémios de seguro, e que os
processos associados a sua gestdo sao frequentemente ineficientes, burocraticos ou
propensos a erros, propde-se analisar em que medida a abordagem Lean pode
contribuir para transformar estes processos, tornando-os mais ageis, precisos,

transparentes e sustentaveis.

1.1 Objetivo Geral:

O objetivo geral desta dissertagdo consiste em avaliar o impacto potencial da
aplicagdo dos principios Lean na gestdo de sinistros em seguradoras, com vista a
melhoria da eficiéncia operacional e a criacdo de condicbes que possam favorecer a

reducado dos custos dos seguros empresariais.

1.1.1 Objetivos Especificos:

1. Diagnosticar os principais problemas e ineficiéncias nos processos atuais de

gestao de sinistros em seguradoras;



2. ldentificar principios e ferramentas Lean adequados a reestruturagdo desses
processos, com destaque para VSM, padronizagdo, gestdo visual e
mecanismos de prevencao de erro;

3. Analisar, em termos qualitativos, os efeitos esperados da aplicacido dessas
ferramentas na eficiéncia dos processos, na reducéo de fraudes e no tempo de
resolucao de sinistros;

4. Explorar a relacdo entre melhorias operacionais na gestdo de sinistros e a
possibilidade de reducdo dos prémios de seguros cobrados as empresas;

5. Recolher e interpretar percegdes de profissionais do setor segurador e de
empresas seguradas sobre os efeitos da abordagem Lean na qualidade do

servigco e nos custos associados.

1.2 Relevancia do Estudo

A relevancia desta investigacdo reside em trés dimensdes principais. Em primeiro
lugar, responde a desafios concretos enfrentados pelas seguradoras num contexto de
crescente pressao regulatoria, exigéncia de transparéncia e necessidade de
contencdo de custos. A gestdo de sinistros € um dos processos mais criticos na
industria dos seguros, tanto pelo impacto financeiro como pela influéncia direta na
satisfagcao e fidelizagao dos clientes empresariais.

Em segundo lugar, o estudo contribui para o debate sobre a aplicagdo do Lean
Thinking nos servigos financeiros, ao focar-se num processo intensivo em informacgao,
altamente regulado, com forte exposi¢cdo ao risco de fraude. A evidéncia empirica
nesta area ainda é limitada, especialmente em Portugal, o que reforga a oportunidade
de investigacao.

Em terceiro lugar, a dissertagdo tem o potencial de gerar contribuigcdes praticas para o
setor dos seguros, identificando desperdicios, propondo melhorias e clarificando como
a eficiéncia interna pode refletir-se na competitividade e sustentabilidade do modelo de

negaocio, incluindo a estrutura de custos do seguro corporativo.

1.3 Contributo Esperado

Em termos académicos, este estudo pretende contribuir para a literatura sobre Lean
Thinking em servigos, oferecendo uma perspetiva aplicada ao setor segurador, até
agora pouco explorado pela investigagao cientifica. A dissertagéo procura preencher
uma lacuna de conhecimento, ao analisar de que forma os principios e ferramentas
Lean podem ser adaptados a processos administrativos intensivos em informacéo,

caracterizados por complexidade e forte regulamentagéo.
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Do ponto de vista pratico, o trabalho visa disponibilizar um conjunto de
recomendacdes fundamentadas que permitam as seguradoras melhorar os seus
processos de gestdo de sinistros, com impacto potencial na reducdo de custos
operacionais, na diminuicdo de erros e retrabalho e na melhoria da experiéncia dos
clientes empresariais. A adocao de praticas Lean pode ainda contribuir para reforcar a
transparéncia, a conformidade regulatéria e a capacidade de detecdo de fraude,
aspetos cada vez mais valorizados no setor.

Adicionalmente, a investigacdo oferece contributos relevantes para gestores e
decisores do setor segurador, ao fornecer evidéncia empirica sobre a viabilidade de
implementacao do Lean e sobre os beneficios que podem advir da sua integracdo com
tecnologias digitais emergentes. Neste sentido, a dissertacdo podera servir de
referéncia para futuras iniciativas de transformacdo organizacional em seguradoras

portuguesas e internacionais.

1.4 Limitagdes e delimitagdo do estudo

Importa referir que esta investigacao esta delimitada a um estudo de caso qualitativo e
exploratério, ndo se propondo avaliar quantitativamente os resultados financeiros da
aplicagdo do Lean Thinking a larga escala. O foco sera a analise da viabilidade de
implementacéao, a identificagcdo de oportunidades de melhoria e a percecédo de valor
pelos intervenientes nos processos de sinistros.

Uma limitacao relevante prende-se com o facto de a analise incidir sobre um numero
restrito de casos e de participantes, o que reduz a possibilidade de generalizagéo
estatistica dos resultados. Ainda assim, a profundidade da analise qualitativa permite
extrair conclusdes robustas sobre os mecanismos que afetam a eficiéncia e a eficacia
dos processos de sinistros.

Outra limitagcao decorre da auséncia de implementacao pratica das propostas Lean em
ambiente real durante o periodo da investigagcao. Assim, os resultados devem ser
interpretados como contributos iniciais, que carecem de validagao adicional através de
projetos-piloto e estudos longitudinais em seguradoras.

No que respeita a delimitagdo, a dissertacdo concentra-se na realidade do setor
segurador portugués, ainda que recorra a benchmarks internacionais para enriquecer
a discusséao. Esta delimitagao garante foco e profundidade na analise, mas implica que
as conclusdes sejam interpretadas a luz das especificidades regulatérias, culturais e

operacionais do contexto nacional.



1.5 Estrutura da Tese

A dissertacao esta organizada em seis capitulos, com a seguinte estrutura:

Capitulo 1 — Introducdo. Este capitulo apresenta o enquadramento do tema e a
relevancia da investigacado no contexto do setor segurador, evidenciando os desafios
atuais relacionados com a gestdo de sinistros e a necessidade de aplicacdo de
praticas Lean. Define ainda a formulagdo do problema de investigagédo, os objetivos
gerais e especificos do estudo, a metodologia adotada e a organizagdo global da
dissertacdo. Pretende-se, assim, criar as bases conceptuais e operacionais que

orientam todo o trabalho.

Capitulo 2 — Revisdo da Literatura. Este capitulo reune e discute os principais
conceitos, teorias e contributos académicos relacionados com Lean Thinking, gestao
de sinistros, eficiéncia operacional em servigos e impacto dos processos de suporte na
estrutura de custos com seguros empresariais. Além de apresentar os fundamentos
tedricos, esta seccdo explora diferentes ferramentas Lean aplicaveis a servigos,
barreiras a sua implementacdo e experiéncias internacionais, proporcionando um
enquadramento cientifico que sustenta a analise empirica.
Capitulo 3 — Estudo de Caso. Nesta parte, descreve-se em detalhe um caso real no
setor segurador portugués, com base em entrevistas, observacado direta e analise
documental. O objetivo é identificar as praticas atualmente adotadas na gestdo de
sinistros, os problemas recorrentes, os desperdicios associados e as limitagdes
estruturais que comprometem a eficiéncia. O estudo de caso permite observar de
forma aprofundada a realidade organizacional, constituindo a base para a formulagao
das hipoteses de melhoria
Capitulo 4 — Hipéteses de Implementagdo do Lean Thinking. A partir dos dados
recolhidos e da analise critica realizada, este capitulo apresenta propostas concretas
de aplicagdo dos principios Lean na gestdo de sinistros, incluindo ferramentas
especificas, indicadores de desempenho, contramedidas e roadmap de
implementacdo. Sao discutidas a viabilidade pratica das solugbes, as condi¢oes
necessarias para a sua adocdo e exemplos de benchmarks internacionais que
comprovam a sua aplicabilidade em contexto real
Capitulo 5 — Discussao dos Resultados. Esta secgao interpreta os resultados a luz do
Lean Thinking e da literatura existente, analisando criticamente os beneficios
esperados, as barreiras culturais e tecnologicas, bem como os impactos potenciais em
eficiéncia operacional, experiéncia do cliente e redugdo de custos com seguros
empresariais. A discussdo € enriquecida com a validagdo das propostas junto de
especialistas do setor, garantindo maior rigor cientifico e relevancia pratica.
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Capitulo 6 — Conclusbes e Recomendagbes. O capitulo final sintetiza os principais

contributos da investigacdo, destacando a aplicabilidade das praticas Lean em

processos de gestdo de sinistros. Sdo também apresentadas as limitagdes do estudo,

nomeadamente a auséncia de implementacéao pratica das propostas em ambiente real,

e sugestbes para futuras investigacbes, como projetos-piloto em seguradoras,

comparagdes internacionais e integracdo de Lean com tecnologias digitais

emergentes.

1.6 Termos e Conceitos-Chave

>

Gestao de Riscos Empresariais: conjunto de processos que visam identificar,
avaliar e mitigar riscos que possam afetar negativamente os objetivos de uma
organizagao.

Gestao de Sinistros: processo administrativo e técnico que engloba a rececao,
analise, decisdo e liquidacdo de reclamacgdes decorrentes de eventos cobertos
por apolices de seguro.

Custos Operacionais: despesas associadas ao funcionamento regular da
organizagao, incluindo custos administrativos, tecnolégicos e de recursos
humanos.Manutencdo Preditiva: Estratégia de manutencdo baseada no
monitoramento da real condicdo dos equipamentos para prever falhas e evitar
paradas inesperadas.

Lean Thinking: filosofia de gestao orientada para a eliminagdo de desperdicios
e criagcao de valor para o cliente, suportada por principios como definicdo de
valor, fluxo de valor, fluxo continuo, sistema puxado e melhoria continua.

Lean Manufacturing: Metodologia focada na eliminagdo de desperdicios nos
processos produtivos, com o objetivo de maximizar a eficiéncia e a qualidade.
Analise de Modos e Efeitos de Falha (FMEA): Ferramenta sistematica utilizada
para identificar potenciais falhas em processos, produtos ou sistemas,
analisando seus efeitos e propondo medidas preventivas.

Desperdicio Lean: atividades que consomem recursos sem acrescentar valor,
tais como espera, retrabalho, defeitos, movimentos desnecessarios, excesso
de processamento e variabilidade operacional.

Seguro Empresarial: contrato através do qual uma empresa transfere para uma
seguradora determinados riscos, mediante o pagamento de um prémio, com o
objetivo de proteger ativos e resultados.

Perfil de Risco: Avaliagdo das caracteristicas de uma organizagédo em termos

de exposicdo a riscos e sinistros Manutencdo Preditiva: Estratégia de



manutencao baseada na monitorizagcdo do estado real dos equipamentos para
prever falhas e evitar tempos de inatividade inesperados.

» Indicadores-chave de desempenho (KPI): métricas utilizadas para monitorizar o
desempenho de processos, nomeadamente lead time, taxa de retrabalho,
indice de detecao de fraude e satisfacdo do cliente.

» Value Stream Mapping ( VSM): ferramenta Lean que permite mapear o fluxo de
valor de um processo, identificando etapas que acrescentam valor e

desperdicios.

Este estudo sera exploratério e descritivo, com uma abordagem mista
(qualitativa e quantitativa). A investigacao sera baseada em casos reais, com foco na
andlise dos processos de gestdo de sinistros em seguradoras, combinando

entrevistas, observacao direta e analise de documentos.

1.7 Metodologia

A metodologia de investigacdo adotada visa assegurar coeréncia entre o problema
formulado, os objetivos definidos e os procedimentos utilizados para a recolha e
andlise de dados. Atendendo a natureza exploratoria do tema e a necessidade de
compreender em profundidade processos reais de gestdo de sinistros, optou-se por
uma abordagem qualitativa, suportada num estudo de caso.

A investigagado desenvolve-se em trés etapas principais:

1. Revisdo da literatura, com o objetivo de enquadrar teoricamente o Lean
Thinking, a gestdo de sinistros e a eficiéncia operacional, identificando
conceitos, ferramentas e experiéncias relevantes;

2. Estudo de caso em contexto real, recorrendo a analise documental,
observacao de fluxos de trabalho e recolha de informacdo junto de
profissionais envolvidos na gestao de sinistros;

3. Analise e sintese dos dados, relacionando os problemas identificados com os
desperdicios Lean, formulando propostas de melhoria e discutindo o seu

impacto potencial com base em contributos de especialistas.

1.71 Pesquisa de Caso

A pesquisa de caso constitui o eixo central da estratégia metodoldgica, permitindo
analisar em detalhe o funcionamento de processos reais, bem como as percec¢oes dos

intervenientes. A selegdo dos casos seguiu critérios de relevancia, frequéncia de
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ocorréncia e impacto econdmico, assegurando que os exemplos analisados sao

representativos de desafios comuns no setor.

Os principais métodos de recolha de dados foram:

. analise documental de sinistros previamente tratados;
. observacao direta de fluxos operacionais e procedimentos internos;
. entrevistas semiestruturadas com profissionais do setor segurador.

O objetivo desta abordagem é documentar de forma sistematica as praticas atuais de
gestdo de sinistros, identificar desperdicios e fragilidades estruturais e avaliar o
potencial de aplicacdo das ferramentas Lean para reduzir desperdicios, aumentar a

transparéncia e melhorar a experiéncia do cliente empresarial.
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2 Revisao da Literatura

A revisdo da literatura constitui uma etapa essencial em qualquer investigacéo
cientifica, pois permite situar o estudo no contexto tedrico existente, identificar lacunas
de conhecimento e fundamentar a escolha da metodologia. No ambito desta
dissertagdo, a revisdo centra-se na aplicagdo do Lean Thinking ao setor segurador, em
particular a gestdo de sinistros, uma &rea ainda pouco explorada na literatura
académica. O objetivo é analisar os conceitos fundamentais do Lean, as ferramentas
mais relevantes para contextos de servicos, os principais desafios de implementacéao e
as evidéncias empiricas sobre o impacto desta abordagem na eficiéncia operacional e
nos custos das organizagoes.

O Lean Thinking, originado no Sistema Toyota de Produgao (Liker, 2004), consolidou-
se como uma filosofia de gestao orientada para a eliminagao de desperdicios e criagao
de valor. Inicialmente desenvolvido na industria transformadora, o Lean tem vindo a
ser progressivamente adotado em setores de servigos, como a saude, a banca e os
seguros (Womack & Jones, 2003; Costa & Oliveira, 2022). A sua adaptacao exige
compreender as especificidades de processos intangiveis, intensivos em informagao e
com elevado grau de interagdo com clientes. Neste enquadramento, a gestdo de
sinistros nas seguradoras apresenta-se como um campo fértil para a aplicagéo de
principios Lean, dada a complexidade administrativa, a multiplicidade de intervenientes

e a elevada incidéncia de desperdicios operacionais

21 O Setor Segurador e a Gestao de Sinistros

O setor dos seguros desempenha um papel decisivo na economia moderna,
funcionando como um mecanismo de transferéncia e mitigacdo de riscos que
assegura a continuidade das atividades empresariais e a estabilidade dos mercados

financeiros. Em Portugal, o sector estd integrado no sistema financeiro e contribui
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significativamente para a seguranga econdémica e social, protegendo empresas e
particulares contra perdas inesperadas e canalizando recursos para o investimento
produtivo. De acordo com dados da Autoridade de Supervisdo de Seguros e Fundos
de Pensbes, a atividade seguradora representa uma componente essencial da
economia nacional, sendo responsavel pela gestdo de um volume substancial de
ativos e pelo emprego de milhares de profissionais especializados.

A importéncia estratégica do setor tem vindo a aumentar num contexto de
globalizacao, digitalizagdo e crescente incerteza regulatoria. A volatilidade econdmica,
as alteragbes climaticas, os riscos cibernéticos e as crises sanitarias mundiais
realcaram a necessidade de estruturas organizacionais mais ageis e resilientes. A
pandemia de COVID-19, em particular, acentuou a vulnerabilidade das cadeias
operacionais e revelou limitagdes nos modelos tradicionais de processamento de
sinistros, que dependiam fortemente de processos presenciais € documentacao fisica.
Neste cenario, as seguradoras tém procurado adaptar-se, investindo na digitalizacéo e
repensando a forma como gerem o risco e processam 0s sinistros.

A gestdo de sinistros € o0 nucleo operacional da atividade seguradora, pois é neste
processo que se materializa a promessa de valor feita ao cliente. A eficiéncia e a
transparéncia na gestdo de sinistros influenciam diretamente na satisfacdo do
segurado, na imagem da empresa e na sua rentabilidade. Apesar disso, muitos
sistemas de gestdo de sinistros ainda sdo marcados pela fragmentagao, redundancia
de tarefas e falta de padronizagdo. A integracdo limitada entre departamentos e o uso
de multiplas plataformas tecnolégicas dificultam o fluxo de informagdes, prolongam os
tempos de resposta e aumentam o risco de erros.

Nos ultimos anos, 0 avango das tecnologias digitais vem transformando esse cenario.
O conceito InsurTech, resultante da convergéncia entre seguros e tecnologia,
representa uma nova geragao de solugdes digitais que visam aumentar a eficiéncia,
reduzir custos e melhorar a experiéncia do cliente. Automagao, analise de dados,
inteligéncia artificial e plataformas de aprendizado de maquina estao permitindo que as
seguradoras identifiquem padrdes de fraude, acelerem a andlise de documentos e
personalizem ofertas. Esta transformacdo tecnolégica é acompanhada pela
necessidade de novas metodologias de gestdo, capazes de integrar a eficiéncia
operacional com foco no valor e na melhoria continua — campo em que o Lean

Thinking é particularmente relevante.

2.1.1 Papel do setor segurador na gestao de risco empresarial

O setor segurador desempenha uma funcdo estratégica na mitigagcdo de riscos
empresariais, proporcionando estabilidade financeira em situagbes adversas e

permitindo a continuidade das operagdes (Ferreira & Lopes, 2020). Ao transferirem os
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riscos para seguradoras, as empresas conseguem proteger o seu capital e concentrar-
se na sua atividade principal. A importancia deste papel aumenta num contexto de
globalizacao, digitalizacdo e incerteza regulatéria, em que os riscos empresariais sao
cada vez mais diversos e interligados (Rodrigues & Pereira, 2023). Adicionalmente, a
experiéncia recente com a pandemia de COVID-19 evidenciou a vulnerabilidade das
organizagdes e reforcou a necessidade de processos digitais mais ageis e resilientes
no setor segurador (Monteiro & Gomes, 2024; Financial Times, 2025).

Além disso, a precificagdo dos seguros empresariais esta diretamente relacionada
com a frequéncia e a severidade dos sinistros. Processos de gestao de sinistros
ineficientes tendem a inflacionar os custos operacionais das seguradoras, refletindo-se

em prémios mais elevados para os clientes empresariais (Sandner et al., 2020).

2.1.2 Processo de gestao de sinistros

O processo tipico de gestdo de sinistros compreende quatro etapas principais:
notificagdo, analise documental, decisdo e liquidagdo (Paixdo, 2022). Cada uma
destas fases esta sujeita a riscos de ineficiéncia, como redundancia na recolha de
informacdo, morosidade na validagdo e falhas técnicas na anadlise. A auséncia de
padronizacdo conduz frequentemente a decisbes inconsistentes e a retrabalho,
comprometendo a experiéncia do cliente e aumentando os custos administrativos
(Bhatia & Drew, 2022). Estudos recentes indicam que a integracéo de tecnologias
digitais, como automacgdo de processos e ferramentas de InsurTech, tem permitido
reduzir tempos de ciclo e aumentar a rastreabilidade, elevando o nivel de confianga no
processo (Ortiz, 2025; Edstellar, 2025; Lumenalta, 2025).

2.1.3 Custos operacionais associados aos sinistros

Estudos recentes mostram que até 40% dos custos administrativos nas seguradoras
estdo associados a ineficiéncias nos processos de sinistros (Ferreira &Lopes, 2020).
Estes custos incluem horarios de trabalho redundantes, duplicacdo de tarefas,
utilizacao ineficiente dos sistemas de informacédo e compensacdes indevidas devido a
falhas de validagcdo. Assim, a gestédo de sinistros é um vetor critico de competitividade,
com impacto direto na percecédo de valor dos clientes corporativos. A literatura mais
recente aponta que a aplicagdo de metodologias Lean, aliada a digitalizagdo, pode
reduzir consistentemente esses custos, criando vantagens competitivas sustentaveis
(Alkeelani et al., 2025; Rosa, 2024).

A crescente complexidade dos riscos e a exigéncia de respostas mais rapidas e
precisas reforcam a necessidade de abordagens de gestao centradas na eficiéncia e

na eliminagao de residuos. Neste contexto, o Lean Thinking surge como uma filosofia
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que permite repensar o fluxo de valor da gestdo de sinistros, otimizando processos e

aumentando a fiabilidade das decisoes.

2.2 Lean Thinking: Conceitos e Aplicagcao em servigo

O Lean Thinking, tal como definido por Womack e Jones (1996) no livro Lean Thinking:
Banish Waste and Create Wealth in Your Corporation, representa uma filosofia de
gestdo orientada para a criagcdo de valor e a eliminacao sistematica de desperdicios.
Derivado do Sistema Toyota de Produg¢do, desenvolvido por Taiichi Ohno, o
pensamento Lean baseia-se em principios de simplicidade, padronizacdo e melhoria
continua, aplicaveis a qualquer setor econbémico.

Womack e Jones identificaram cinco principios fundamentais: definir valor a partir da
perspetiva do cliente, mapear e gerenciar o fluxo de valor, criar fluxo continuo, adotar
sistemas puxados em vez de empurrados e lutar pela perfeicdo através do kaizen.
Estes principios refletem uma visao integrada da organizagcdo, em que cada atividade
deve acrescentar valor mensuravel ao cliente e eliminar tudo o que n&o contribua para
esse objetivo.

O livro de Womack e Jones consolidou o Lean como um modelo de pensamento
transversal e nao apenas como um conjunto de ferramentas de melhoria. Segundo
Liker (2004), o Lean representa uma filosofia organizacional que valoriza as pessoas e
incentiva o desenvolvimento continuo de suas habilidades, através da aprendizagem e
da resolucao sistematica de problemas.

Ao longo das décadas, o Lean foi progressivamente adaptado a setores nao
industriais. (2012) e Antony (2019), os principios do Lean podem ser aplicados a
servigcos administrativos e publicos, dando origem aos conceitos de Lean Service e
Lean Office. Essas adaptagdes buscam eliminar desperdicios intangiveis, como
atrasos, redundancias de comunicacdo e falhas de coordenacdo, que afetam a
produtividade em ambientes de servigos. Ao transpor os principios originalmente
concebidos para a producgao industrial para contextos administrativos e de servigos, o
Lean reforga a importancia da padronizagdo e da gestdo visual como instrumentos
para garantir consisténcia, fluidez e previsibilidade nos processos.

A aplicagéao do Lean Thinking aos servigos financeiros permite otimizar a informagao e
os fluxos de decisao, aumentando a fiabilidade e reduzindo os tempos de resposta. A
literatura recente (Talero-Sarmiento, 2024) reforga que a implementagéo do Lean nos
servigcos requer uma profunda transformacgao cultural, em que o foco deixa de ser a
produgao fisica e passa a focar na gestao eficiente do conhecimento e da informagao.

Assim, mais do que um conjunto de ferramentas, o Lean representa um sistema de
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gestdo que promove a criacdo de valor sustentavel, centrado na aprendizagem
organizacional e na melhoria continua.

Nos ultimos anos, o Lean evoluiu para integrar tecnologias digitais, dando origem ao
conceito de Lean 4.0. Este novo paradigma combina automacéo inteligente, analise de
dados e aufomacéo robdtica de processos (RPA) para melhorar a eficiéncia e a
precisdo das operac¢des (Khayatbashi et al., 2025). O Lean 4.0 também incorpora o
uso de inteligéncia artificial e mineragdo de processos para monitorar o0 desempenho
dos fluxos de trabalho em tempo real, promovendo a melhoria continua apoiada em
dados objetivos (Dong & Quan, 2025).

A aplicacao desta filosofia ao sector dos seguros é particularmente pertinente, uma
vez que os processos sao intensivos em informacao e exigem decisdes rapidas e
consistentes. O Lean Thinking fornece as bases metodoldgicas para repensar o fluxo
de valor, eliminar o desperdicio administrativo e maximizar o valor percebido pelo

cliente.

2.2.1 Principios fundamentais do Lean Thinking

O Lean Thinking assenta em cinco principios fundamentais: (i) definicdo de valor do
ponto de vista do cliente; (ii) mapeamento do fluxo de valor; (iii) criagdo de fluxo
continuo; (iv) sistema puxado pela procura real (pull system); e (v) busca da perfeicao
através da melhoria continua (Kaizen) (Womack & Jones, 1996). A sua aplicagao em
servicos implica compreender que o valor é definido pelo cliente e que este valor se
traduz, frequentemente, em rapidez, fiabilidade e transparéncia.

Na gestdo de sinistros, o valor é materializado em processos céleres e decisdes
fiaveis. O mapeamento do fluxo de valor (VSM) permite identificar gargalos,
redundancias e pontos de espera. O fluxo continuo assegura que as tarefas sao
executadas sem interrupgdes desnecessarias. O sistema puxado garante que os
recursos sao alocados em fungao da procura efetiva. Finalmente, o Kaizen fomenta a
aprendizagem organizacional e a eliminacao sistematica de desperdicios. Estudos
recentes tém ainda evidenciado que a adaptacao destes principios a realidade digital,
enquadrada no conceito de Lean 4.0, amplia os ganhos de eficiéncia e flexibilidade em

servigos financeiros e seguradores (Citybabu & Yamini, 2025; Scriven, 2024).

2.2.2 Ferramentas Lean aplicaveis a gestao de processos administrativos

A literatura tem destacado um conjunto vasto de ferramentas Lean que, embora
inicialmente desenvolvidas para a industria transformadora, apresentam elevada
aplicabilidade em contextos de servigos administrativos e financeiros. Estas
ferramentas constituem instrumentos praticos para identificar desperdicios, padronizar
atividades e promover uma cultura de melhoria continua. Em setores intensivos em
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informagéo, como a banca, a saude e os seguros, o seu potencial é particularmente
relevante, uma vez que os fluxos de decisao e de documentos estdo frequentemente
sujeitos a redundancias, morosidade e erros (Bicheno, 2004; Souza & Moreira, 2013;
George, 2003). A sua adocdo contribui para reduzir desperdicios, melhorar a
qualidade da decisao e reforcar a transparéncia, sendo particularmente relevante em
processos de gestdo de sinistros, marcados pela morosidade, redundéancias e falhas

de validacao.

Value Stream Mapping (VSM).

O Mapeamento do Fluxo de Valor constitui a ferramenta central do pensamento Lean,
permitindo visualizar, de forma sistémica, todo o percurso de um processo desde a
notificacdo do sinistro até a sua liquidagcao. Ao identificar gargalos, redundancias e
tempos de espera, o VSM facilita o redesenho do processo “as-is” para um modelo “to-
be” mais eficiente. No setor segurador, tem permitido reduzir lead time e aumentar a
proporcao de atividades que acrescentam valor (Sandner et al., 2020). A integragéo do
VSM com técnicas de mineracdo de processos reforca esta capacidade, ao extrair
fluxos reais diretamente de registos digitais (Van der Aalst, 2016; Khayatbashi et al.,
2025).

5S.

A metodologia 5S (Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke) promove disciplina e
organizagao em ambientes fisicos e digitais. Nos servigos de seguros, assume
importancia critica na gestdo documental: nomenclaturas padronizadas, templates
uniformes e auditorias digitais periddicas reduzem erros e faciltam o acesso a
informacdo. Estudos demonstram ganhos expressivos em eficiéncia e redugdo de

falhas associadas a documentos desatualizados (Rosa, 2024).

Kanban.

O Kanban digital organiza o fluxo de tarefas, estabelecendo limites de trabalho em
curso (WIP) e assegurando a priorizagao com base em prazos ou risco. Na gestao de
sinistros, permite monitorizar em tempo real cada processo, aumentar a taxa de
cumprimento dos prazos de triagem e reduzir congestionamentos internos. Resultados
empiricos apontam para redugbes de tempo em fila e melhorias significativas no

cumprimento de Service Level Agreements (Rodrigues & Pereira, 2023).

16



Kaizen.

A filosofia Kaizen, assente na melhoria continua incremental, traduz-se em revisdes
periddicas de indicadores, reunides curtas de equipa e auditorias rapidas a casos
criticos. A experiéncia japonesa em seguradoras evidencia que 0 uso sistematico de
quadros Kaizen nos departamentos de sinistros permite reduzir retrabalho, melhorar a

qualidade da deciséo e reforcar a satisfacao do cliente (Citybabu & Yamini, 2025).

Poka-Yoke.

A abordagem a prova de erro é adaptada a sistemas digitais através de mecanismos
que previnem falhas de inser¢cdo ou decisdo. Exemplos incluem campos obrigatdrios,
regras de coeréncia entre dados e alertas automaticos em casos de valores fora do
normal. O uso de Poka-Yoke digital em processos de sinistros tem sido associado a
reducdes expressivas nos erros de validacao e a maior fiabilidade das decisbes (Ortiz,
2025).

Total Productive Maintenance (TPM).

Originalmente concebido para a industria, o TPM ¢é aplicado nos servicos a
manutencdo de sistemas de informagéo criticos. No contexto segurador, envolve
verificacdes preventivas de bases de dados, auditorias de ciberseguranca e
monitorizagdo continua da integridade dos registos. Esta abordagem assegura
fiabilidade tecnoldgica e resiliéncia organizacional em processos sensiveis como os de

gestao de sinistros.

Just-in-Time (JIT).

O principio JIT, ao sincronizar tarefas com a procura real, contribui para reduzir
acumulacéo de processos e desperdicio de recursos. Na gestdo de sinistros, garante
que cada etapa é acionada apenas quando os pré-requisitos estdo concluidos,
evitando reaberturas e interrupgcbes. Evidéncia recente aponta para redugdes
relevantes no tempo de liquidacdo e nos custos administrativos quando aplicado a

fluxos de seguros empresariais (Alkeelani et al., 2025).

A3 Problem Solving.

A metodologia A3 estrutura a resolucdo de problemas complexos num unico
documento que integra causas, contramedidas e plano de agdo. A sua utilizagdo em
sinistros criticos permite padronizar investiga¢des, documentar decisdes e criar uma

base de conhecimento organizacional. Estudos no setor segurador demonstram que
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esta pratica aumenta a taxa de resolugao correta a primeira tentativa e reduz erros

recorrentes (Scriven, 2024).

Em termos praticos, a integracdo destas ferramentas poténcia sinergias: o VSM
identifica desperdicios, o Kaizen promove melhorias incrementais, o Kanban assegura
o fluxo equilibrado, o Poka-Yoke evita falhas, e o 5S digital organiza a informacao.
Esta articulagdo, reforgada por tecnologias emergentes como Robotic Process
Automation e Inteligéncia Artificial, tem demonstrado resultados superiores em
eficiéncia e fiabilidade (Deloitte, 2024; EY, 2025; Ribeiro & Marques, 2023).

2.2.3 Barreiras a implementag¢ao do Lean em servigos

A adocao destas ferramentas em servigcos néo esta isenta de desafios. A resisténcia
cultural, a dificuldade em medir ganhos intangiveis e a rigidez organizacional surgem
como barreiras recorrentes (Ferreira & Lopes, 2020). A auséncia de competéncias
Lean especificas no setor segurador limita ainda mais a sua aplicagdo. Contudo, a
literatura aponta caminhos de superacdo: liderangca comprometida, programas de
capacitagao continua, comunicagao clara dos beneficios e utilizacdo de projetos-piloto
como prova de conceito (Costa & Oliveira, 2022).

Em sintese, as ferramentas Lean constituem instrumentos praticos e comprovados
para transformar processos administrativos em seguradoras. A sua implementacgao
integrada pode nao apenas reduzir custos e tempos de resposta, mas também reforcar
a transparéncia, a confianga e a competitividade num setor tradicionalmente marcado

pela burocracia e pela ineficiéncia.

2.3 Eficiéncia Operacional e o Potencial de Redugao de Custos

A eficiéncia operacional € um conceito central na literatura de gestdo e esta
intrinsecamente associada a filosofia Lean. Ohno (1988) define eficiéncia como a
capacidade de produzir o que é necessario, no momento certo, com o minimo de
recursos possivel. No contexto dos servigos, esta definicdo deve ser alargada de
modo a incluir a rapidez, a fiabilidade e a satisfagao dos clientes.

No setor dos seguros, a eficiéncia traduz-se numa maior previsibilidade, transparéncia
e capacidade de resposta. A reducdo do desperdicio administrativo, como tarefas
duplicadas, falta de integracao do sistema e falhas de comunicag¢ao, tem um impacto
direto na experiéncia do cliente e na rentabilidade dos negdcios. Concordou (2020), as
seguradoras que implementaram praticas Lean alcancaram ganhos de eficiéncia de
mais de 20% e aumentos significativos na satisfacdo do cliente. Estes resultados
confirmam que a aplicagdo dos principios Lean aos servigos financeiros, quando
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suportada por uma cultura organizacional orientada para a melhoria continua, contribui
para a reducao de desperdicios, otimizando os fluxos de informacao e reforcando a
confianca dos clientes nos processos de sinistros.

Para Womack e Jones (1996), o valor é definido pelo cliente e deve refletir a utilidade
e a qualidade do servico em relagao ao seu custo. Esta perspetiva é particularmente
relevante para o setor dos seguros, em que o produto é intangivel e a percecao do
valor depende da rapidez e clareza com que o sinistro é resolvido.

Costa e Oliveira (2022) destacam que o Lean ndo é apenas uma metodologia de
eficiéncia, mas também uma filosofia de aprendizagem organizacional. A aplicacdo do
Lean nos servigos financeiros promove a colaboracdo entre as equipas, reduz as
hierarquias e incentiva a responsabilizagao pelos resultados. Esta abordagem fomenta
a criacdo de culturas organizacionais orientadas para a melhoria continua,
aumentando a resiliéncia e a capacidade de adaptacdo as mudancgas tecnoldgicas e

regulamentares.

2.3.1 A Eficiéncia como vantagem competitiva

A eficiéncia operacional, entendida como a capacidade de maximizar resultados com o
minimo de recursos, constitui uma vantagem competitiva sustentavel (Porter, 1996).
No setor segurador, processos mais eficientes traduzem-se em maior rapidez de
resposta, reducao de fraudes e maior satisfacdo dos clientes (Rodrigues & Pereira,
2023). Estudos recentes destacam que a integracdo de metodologias Lean com
tecnologias digitais, como automacgao inteligente e analise de dados, reforca
significativamente esta vantagem competitiva em servigos financeiros e de seguros
(Khayatbashi et al., 2025; Dong & Quan, 2025).

2.3.2 Relagao entre eficiéncia dos sinistros e custo com seguros

A literatura demonstra uma correlagao direta entre a eficiéncia na gestao de sinistros e
os custos de seguros (Sandner et al., 2020). Quanto mais eficiente for o processo,
menor a probabilidade de indemnizag¢des indevidas e menor a necessidade de
recursos administrativos. Estas economias permitem as seguradoras praticar prémios
mais competitivos, reforcando a confianca e fidelizagao dos clientes. Exemplos
recentes em seguradoras internacionais confirmam este efeito: redugdes significativas
de lead time e custos administrativos foram registadas em programas de Lean Six
Sigma aplicados a processos de subscricdo e gestao de sinistros (Alkeelani et al.,
2025; Ortiz, 2025; Rosa, 2024)
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2.4 Lacunas identificadas na Literatura

Apesar da consolidagdo do Lean Thinking como filosofia de gestdo, a sua aplicagédo no
setor segurador continua a ser limitada e pouco explorada, especialmente em
Portugal. A maioria dos estudos empiricos existentes centra-se na industria
transformadora ou nos servigos publicos, ao passo que ha pouca investigacdo sobre
os servigos financeiros privados.

Radnor e Osborne (2013) observam que a transposi¢do do Lean para servigos requer
adaptagdes significativas, uma vez que os fluxos de trabalho sdo intangiveis e
fortemente dependentes da interacdo humana. Esta caracteristica torna essencial a
criacao de indicadores e métricas ajustadas a natureza dos servigos, ainda pouco
desenvolvida na literatura.

Outra lacuna importante refere-se a integracao entre o Lean e as tecnologias digitais
emergentes. Estudos como os de Dong e Quan (2025) e Khayatbashi et al (2025)
indicam o potencial da combinacido de Lean e inteligéncia artificial, mas ainda faltam
evidéncias praticas sobre os resultados dessa integracdo no contexto dos seguros.

Em Portugal, a literatura sobre o tema é ainda incipiente e fragmentada, o que reforca
a relevancia desta dissertacdo. O presente estudo procura preencher parte dessa
lacuna, demonstrando empiricamente que a aplicagdo dos principios Lean a gestao de
sinistros é viavel e gera valor, tanto para as seguradoras quanto para seus clientes

corporativos.
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3 Descricao do Problema

A gestao de sinistros representa uma funcgao critica no setor segurador, com impacto
direto na sustentabilidade financeira das seguradoras e na percecao de valor dos
clientes empresariais. Contudo, a realidade operacional evidencia ineficiéncias que
comprometem a eficacia da resposta ao cliente, o controlo de custos e a mitigagéo de
riscos. Este capitulo descreve os principais problemas observados, recorrendo a casos
concretos, e relaciona-os com oportunidades de aplicacdo do Lean Thinking,
preparando o enquadramento para a proposta de melhoria a desenvolver no capitulo

seguinte.

3.1 Casos analisados

A analise baseou-se em trés casos reais, recolhidos através de observacao
documental e entrevistas, que revelam fragilidades significativas na gestdo de
sinistros. Estes casos foram selecionados pela sua relevancia, frequéncia no setor e
impacto econdémico. A descricdo € enriquecida com elementos comparativos de
experiéncias internacionais, evidenciando que os problemas observados nao sao

isolados, mas recorrentes em varios contextos.

1. Sinistro de terceiros com dois seguros ativos
Contexto: Uma empresa cliente apresentou reclamagéo de um acidente rodoviario
coberto por duas apdlices distintas. Situagdes deste tipo sdo comuns em carteiras
empresariais complexas, onde coexistem seguros de frota, responsabilidade civil e
seguros especificos de equipamentos.
Processo seguido: Apds a notificagdo, a equipa de sinistros iniciou a verificagdo
contratual. Contudo, a auséncia de um sistema integrado obrigou a consulta manual

de diferentes bases de dados, gerando duplicacao de tarefas e atrasos.
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Problema identificado: A validagéo nao foi feita de forma atempada. Durante semanas
o sinistro foi tratado como legitimo, até que inconsisténcias contratuais foram
detetadas numa fase avancada do processo.

Andlise Lean: O caso ilustra desperdicios de defeitos (erro de validagao), retrabalho
(necessidade de rever a decisdo) e espera (tempo adicional até ao desfecho). A falta
de padronizagdo e de mecanismos digitais de cross-check expds a seguradora a
riscos financeiros e reputacionais.

Impacto: O atraso aumentou o custo administrativo, reduziu a confianga do cliente e
revelou vulnerabilidade a fraude. Este problema é semelhante ao documentado em
seguradoras alemas, onde falhas de validagao inicial representam até 15% dos custos
de retrabalho (Sandner et al., 2020).

2. Acidente entre veiculos alugados
Contexto: Dois veiculos de aluguer estiveram envolvidos num acidente com
reclamacdo de danos materiais. O sinistro era particularmente sensivel, pois envolvia
apodlices empresariais de diferentes seguradoras e clientes.
Processo seguido: Surgiram discrepancias na localizacdo e no horario declarados
pelos condutores. Apesar disso, a analise foi feita sem validagdo independente (ex.:
georreferenciacao, telemetria ou consulta de registos eletrénicos).
Problema identificado: A auséncia de protocolos claros para validagao de informacéao
em casos com indicios de manipulagdo comprometeu a decisao.
Analise Lean. O caso evidencia desperdicios associados a processamento
desnecessario (tarefas repetidas sem valor), defeitos (decisdes incorretas) e falta de
padronizagao.
Impacto: O processo prolongou-se sem clareza, gerando custos elevados e risco
reputacional. Em benchmark, a GEICO (EUA) documentou casos semelhantes e
reduziu em 20% o tempo médio de decisdo ao introduzir protocolos de validagao
digital e checklists padronizados (Bhatia & Drew, 2022).

resultando em atrasos e risco de indemnizacdes indevidas.

3. Reclamacao por danos elétricos
Contexto: Uma empresa apresentou reclamagdo por avarias elétricas em
equipamentos industriais. Este tipo de sinistro € complexo e exige avaliacdo técnica
detalhada.
Processo seguido: A analise inicial limitou-se a verificagado documental, sem inspecao
técnica imediata. Apenas apds a contestacdo do cliente foram feitas avaliagdes

adicionais, que revelaram inconsisténcias técnicas nao detetadas na primeira decisao.
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Problema identificado: A auséncia de metodologia padronizada de avaliagdo técnica

originou falhas na deciséo inicial, obrigando a revisbes sucessivas.

Andlise Lean: Este caso representa desperdicios de retrabalho (revisdes adicionais),
espera (atrasos na conclusao) e defeitos (erros técnicos). Impacto: O prolongamento
aumentou custos administrativos, gerou insatisfacdo e comprometeu a credibilidade da
seguradora. Casos semelhantes foram relatados pela Allianz, onde inspec¢des tardias

resultaram em custos adicionais médios de 12% por sinistro (Costa & Oliveira, 2022).

3.1.1 Comparacgio dos Casos de Estudo

Tabela 3.1 - Comparagao dos Casos de Estudo

Desperdicio Lean Impacto (Tempo,
Caso Problema Identificado
Associado Custo e Qualidade)

Atrasos no tratamento;
Falhas na validagao
) aumento dos custos
contratual que resultam Defeitos; Retrabalho; o )
Caso 1 ) i administrativos;
em risco acrescido de Espera L
exposicao a fraude;
fraude i :
impacto reputacional
Auséncia de mecanismos ) ) .
) Excesso de Decisdes imprecisas;
de validacao
Caso 2 ] o processamento; custos elevados;
independente em sinistro
. Defeitos insatisfag&o do cliente
sensivel
Revisdes sucessivas;
Analise técnica inicial
Retrabalho; Defeitos; ' morosidade; aumento do
Caso 3 insuficiente sem estrutura o
) Espera tempo de liquidagao;
padronizada
insatisfagao do cliente

A selegdo e analise dos casos apresentados beneficiaram de forma significativa da
experiéncia profissional do autor no setor segurador, desenvolvida em fungdes
diretamente relacionadas com a gestao de sinistros. Esta vivéncia permitiu identificar,
com maior precisao, padrdes operacionais, fragilidades recorrentes e comportamentos
organizacionais que nao sao facilmente observaveis apenas através de documentacao
formal. Para reforgar a robustez das interpretagbes, as observagdes foram igualmente
discutidas com especialistas e profissionais com quem o autor colaborou ao longo da
sua atividade no setor, permitindo validar a relevancia e a representatividade dos
problemas identificados. Esta combinacdo entre evidéncia empirica, conhecimento
pratico e validagao técnica constitui a base da analise desenvolvida neste capitulo e

sustenta as propostas de melhoria apresentadas nos capitulos seguintes.
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3.2 Problemas sistémicos

A analise dos casos revelou a existéncia de trés problemas sistémicos que afetam de
forma transversal o processo de gestdo de sinistros. O primeiro problema esta
associado a auséncia de padronizacdo dos procedimentos, o que conduz a
interpretagdes divergentes entre analistas e aumenta a probabilidade de erros e
retrabalho. A inexisténcia de fluxos de deciséo claramente definidos gera variabilidade
entre processos semelhantes, dificultando a previsibilidade e a uniformidade das
decisoes.

O segundo problema identificado relaciona-se com a fragmentacao da informacao,
frequentemente distribuida por diferentes sistemas e plataformas internas. Esta
dispersao implica a consulta repetida e manual de multiplas fontes, originando atrasos,
inconsisténcias e perda de rastreabilidade, especialmente em sinistros de maior
complexidade técnica.

O terceiro problema prende-se com a variabilidade nos critérios técnicos de analise. A
falta de formacado especifica e de mecanismos de validagcao estruturada potencia
discrepancias nas avaliagdes, podendo conduzir a decisdes incorretas, pagamentos
indevidos ou atrasos na resolugdo dos processos. Estes trés problemas, quando
combinados, afetam a eficiéncia operacional, comprometem a qualidade da deciséo e

aumentam os custos associados ao tratamento dos sinistros.

3.3 Fluxo de Sinistro — Situagao Atual

A Figura 3.1 ilustra de forma simplificada o fluxo atual do processo de gestdo de

sinistros, evidenciando os pontos criticos onde ocorrem desperdicios e retrabalho.

Atrasos Decisoes
:e.&pe*aj- Incorreias

Notificagdo  [» Analise documental® | Avaliacao técnica |» Decisao > Liquidacao

Retrabalho
(revisdes)

Figura 3.1 - Fluxo ‘as-is’ do processo de sinistros
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3.4 Impactos e implicagcoes estratégicas

Os impactos destas fragilidades manifestam-se amplamente em todo o ecossistema
de gestao de sinistros. Para as seguradoras, traduzem-se num aumento dos custos
operacionais, na exposicdo a riscos de fraude e na consequente perda de
competitividade face a concorrentes mais eficientes. Do lado dos clientes
empresariais, os efeitos refletem-se em atrasos na resolucdo de sinistros, incerteza
quanto ao resultado dos processos e prémios de seguro potencialmente mais
elevados, em resultado do aumento dos custos administrativos. Os prestadores de
servicos, como peritos e oficinas acreditadas, sao também afetados pela falta de
supervisao sistematica e pela aplicacdo incoerente de critérios técnicos, o que
compromete a qualidade e a fiabilidade das avaliagdes. Por fim, os reguladores
enfrentam dificuldades acrescidas no acompanhamento do setor, devido a escassez
de informacao padronizada e a auséncia de mecanismos que garantam transparéncia

e rigor processual.

Estudos internacionais confirmam a relevancia desses impactos, demonstrando que
processos ineficientes de gestdo de sinistros podem representar até 40% dos custos
administrativos totais das seguradoras (Ferreira &Lopes, 2020; Rosa, 2024). O
impacto agregado destas falhas ¢é significativo: aumento dos custos operacionais e dos
prémios, erosdo da confianca dos clientes e perda de competitividade no mercado.
Pesquisas recentes na area de InsurTech indicam, no entanto, que a integracédo de
tecnologias emergentes — nomeadamente inteligéncia artificial e automacgédo de
processos — pode mitigar alguns desses riscos, contribuindo para a dete¢ao precoce
de fraudes, a melhoria da rastreabilidade e a aceleragao da tomada de decisdo (Quan
et al., 2024; Dong & Quan, 2025; Khayatbashi et al., 2025). Esta evolugio tecnoldgica,
quando aliada aos principios Lean, reforga o potencial de transformacao da gestdo de
sinistros, possibilitando um modelo operacional mais agil, padronizado e focado em

valor para o cliente.

3.5 Ligacao ao Lean Thinking

Os problemas sistémicos identificados nos casos analisados correspondem de
forma direta a varios desperdicios classicos definidos pelo Lean Thinking. A auséncia
de padronizagéo traduz-se em variabilidade e defeitos; a fragmentacao da informagao
origina movimentos e processamento desnecessario; e os atrasos decorrentes da

consulta manual de fontes dispersas constituem desperdicio de espera.

25



A associacido destes problemas aos desperdicios Lean permite estruturar propostas
de melhoria orientadas para a eliminagao de tarefas redundantes, a estabilizacdo do
fluxo de informagdo e a reducdo da variabilidade entre analistas. Esta relacao
evidencia que a abordagem Lean é adequada ao contexto da gestdo de sinistros, ao
permitir aumentar a eficiéncia, reforcar a consisténcia das decisbes e melhorar a

experiéncia do cliente empresarial.

3.5.1 Ligagéo ao Lean Thinking — Enquadramento e Aplicagio aos Casos

Esta seccdo estabelece a ponte entre os trés casos analisados e o enquadramento
conceptual do Lean Thinking, traduzindo os desperdicios para o contexto de servigos
de sinistros, relacionando-os com os cinco principios Lean e indicando ferramentas,
indicadores e contramedidas concretas a aplicar. O objetivo é evidenciar que os
problemas observados ndo sdo eventos isolados, mas manifestacdes recorrentes de

falhas de fluxo, padronizagao e aprendizagem organizacional.

3.5.2 Traducao dos desperdicios Lean para a gestao de sinistros

A Tabela 3.2 apresenta a adaptacéo dos desperdicios Lean ao contexto administrativo
e operacional da gestdo de sinistros, com evidéncias observadas nos casos e os

riscos associados.

Tabela 3.2 - Desperdicios do Lean no contexto administrativo

Descrigao no
. Exemplos . .
Desperdicio Lean Contexto de Riscos Associados
Observados

Sinistros

Aumento do lead

Espera

Defeitos (Erros)

Excesso de

Processamento

Transporte

(Informagao)

Inventario (WIP)

Atrasos entre etapas,
validacoes e

decisbdes

Erros de analise,

validagao ou decisao

Tarefas duplicadas

ou burocraticas

Transferéncia
desnecessaria de
dados
Acumulacao de
sinistros sem

priorizagao

Atrasos na triagem;
dependéncia de
varios sistemas

Erros contratuais;
avaliagdes técnicas
incorretas
Repeticao de
analises por falta de
integracao
Envio repetido de
ficheiros; varios

sistemas dispersos

Filas longas na

triagem e decisao

time; incumprimento
de SLA

Indemnizacgdes

indevidas; retrabalho

Custos
administrativos
elevados
Perda de
rastreabilidade;

atrasos

Atrasos significativos;

pendentes elevados



Procura manual de

Pesquisar apdlices

Perda de tempo;

Movimento dados ou em bases nao .
. maior risco de erros
documentos integradas
Trabalho ou pedidos L . )
~ ) _ Solicitagdo repetida = Desalinhamento com
Sobreprodugao de informacgéao

Potencial Humano

Nao Aproveitado

Desperdicio de

Tecnologia

Desperdicio de

desnecessarios
Subutilizagdo de
competéncias da
equipa
Sistemas lentos,
inadequados ou

desatualizados

Dados incompletos

de documentos

Equipa sem
autonomia; pouca

formacao

Duplicagao digital;

software inadequado

Falta de cruzamento

de dados entre

a necessidade real

Baixa motivacao;

decisdes incoerentes

Baixa eficiéncia;
falhas de dados

Decisdes imprecisas;

Informacgao ou nao utilizados risco de fraude
departamentos
Falta de
Variabilidade L Analistas usam Incoeréncia;
padroniza¢do nos o )
Operacional critérios diferentes retrabalho

Comunicagao

Ineficiente

métodos
Transmissao
incompleta ou

redundante

Emails repetidos;

falta de logs claros

Perda de informacao;

atrasos

3.5.3 Principios Lean afetados por caso

A Tabela 3.4 relaciona os cinco principios do Lean Thinking com cada caso,

assinalando a natureza da falha e a sua implicacao no fluxo.

Tabela 3.3 - Cinco principios do Lean Thinking com cada caso

Fluxo de Fluxo Sistema

Caso Valor Kaizen
Valor Continuo Puxado
Valor ndo Fluxo Fila Sem ligdes
Caso 1 . Interrupcdes .
garantido fragmentado empurrada aprendidas
Valor Sem ) Sem Sem
Caso 2 ) . Repeticéo o
comprometido | checkpoints prioridade standard
Sem
Fluxo técnico ; o
Caso 3 Valor afetado ; Retrabalho = Empilhamento auditoria
incompleto
cruzada
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3.5.4 Ferramentas Lean e aplicagdo pratica no processo de sinistros

A Tabela 3.5 sintetiza ferramentas Lean prioritarias, o objetivo e a aplicacdo pratica
nos casos analisados.

Tabela 3.4 - Ferramentas Lean prioritarias

Ferramenta Objetivo Aplicagao Problema Alvo Indicador
Mapeamento Espera;
VSM Visualizar fluxo Lead time
end-to-end transporte
Checklists
Standard Work Padronizar o Defeitos First-Time-Right
digitais
) Regras de ; )
Poka-Yoke Evitar erro . Defeitos Erros evitados
coeréncia
Kanban Controlar WIP Quadro digital Inventario Tempo em fila
. ) Estrutura i Tempo de
58 Digital Organizagéao Movimento
documental procura
] Alertas
Andon Alertas SLA em risco Espera ]
resolvidos
FMEA Priorizar risco Fraude e falhas Defeitos RPN
Resolver Acgbes
A3 Casos criticos Causas raiz
problemas concluidas

3.5.5 Matriz "Problema — Principio Lean — Contramedida"

A Tabela 3.6 liga cada problema observado a um principio Lean e a uma contramedida

inicial. Esta matriz prepara a transi¢cao para as propostas detalhadas do Capitulo 4.

Tabela 3.5 - Matriz Problema e Contramedida

Caso Principio Lean Contramedida Efeito Esperado
Checklist digital +
Caso 1 Fluxo de Valor ) Redugao de erros
integracéo Sl
Validagao
Caso 2 Fluxo Continuo Maior precisao
GPS/telemetria
Caso 3

Kaizen Formacéao + auditoria Menos retrabalho
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3.5.6 Indicadores de desempenho (KPls) e metas

A definicdo de indicadores é critica para sustentar a melhoria continua. A Tabela 3.7
propde KPls nucleares, com definicdo operacional, situacao atual indicativa e metas a

12 meses. Os valores devem ser calibrados com dados reais da seguradora analisada.

Tabela 3.6 - Indicadores de desempenho (KPIs) e metas (Planeamento)

Estado Atual Meta Proposta
Indicador Descrigao
(Estimado) (Objetivo)
Lead time do Dias entre aviso e ) )
. L 45-60 dias < 30 dias
sinistro liquidacao
SLA de triagem % de casos triados
] 65-75% = 90%
(<48h) até 48h
% de casos
First-Time-Right resolvidos sem 70-80% = 92%
reabertura
% de casos que
Retrabalho L 25-35% <10%
requerem revisao
Taxa de detecao de % de sinistros com
) ) ; 0.8-1.5% =2 2.5%
fraude indicios confirmados
Custo
. . Custo médio por
administrativo por Base 100% -20%
caso
sinistro
Satisfagao do Avaliagao
) +10 a +20 = +40
cliente (NPS) pos-servico

3.5.7 Plano de validagao e monitorizagao

A implementagdo das contramedidas deve ser acompanhada por ciclos PDCA
trimestrais, com: (i) auditorias de standard work; (ii) revisdo de KPlIs; (iii) sessdes A3
para desvios criticos; (iv) partilha de licdbes aprendidas e atualizagdo de checklists.
Recomenda-se dashboard mensal para visibilidade dos resultados e rituais curtos de

gestéo visual (daily/weekly).

3.5.8 Implicagoes para o custo do risco e prémios

Ao reduzir lead time, erros e pagamentos indevidos (leakage), a seguradora diminui
custos operacionais € aumenta a fiabilidade da decisdo. Em carteiras empresariais,
estes ganhos refletem-se em melhores racios técnicos e, por conseguinte, em maior
capacidade de oferecer prémios mais ajustados — reforcando o alinhamento entre

eficiéncia interna.

29



30



4 Resultados e Discussao

Os resultados obtidos mostram que as ineficiéncias identificadas ao longo da analise
incluindo falhas de validacao, retrabalho recorrente, falta de integracao de sistemas e
auséncia de critérios técnicos uniformes tém origem em fragilidades estruturais nos
processos de reclamacdes. Estas fragilidades afetam diretamente os tempos de
resposta, a consisténcia das decisdes e os custos administrativos associados,
confirmando a relevancia das oportunidades de melhoria apontadas no capitulo
anterior.

A interpretacao dos resultados demonstra que a aplicagao dos principios Lean permite
reconfigurar o processo de forma mais estavel e orientada para o valor. A redugao das
atividades redundantes e a introducdo de mecanismos sistematicos de validacao
contribuem para eliminar desperdicios e reduzir a variabilidade, ao mesmo tempo que
melhoram a previsibilidade do fluxo e a qualidade da decisao final.

A andlise também permitiu identificar que a capacidade das equipas para agir de
forma consistente depende de formacdo direcionada, padronizagcdo clara e
ferramentas que facilitem a tomada de decisbes. A auséncia destes elementos
acentua a dependéncia da experiéncia individual e contribui para o alargamento das
discrepancias entre casos semelhantes.

Por fim, os resultados mostram que a integragdo tecnoldgica desempenha um papel
decisivo na obtencdo de melhorias sustentaveis. A capacidade de cruzar
automaticamente dados, gerar alertas de inconsisténcias e monitorizar o fluxo em
tempo real reforga a agilidade e reduz a exposigéo a erros, fraude e retrabalho. Estes
elementos formam a base para a discussao aprofundada desenvolvida no capitulo 5,

onde as propostas Lean s&o analisadas a luz do seu impacto real no processo.
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4.1 Resultados da anadlise

A analise empirica, suportada em casos reais de sinistros e em documentacéao interna,
permitiu identificar trés areas criticas de vulnerabilidade operacional:

1. Gestao contratual e detecdo de fraude — Observou-se elevada morosidade na
validacdo de coberturas, com auséncia de mecanismos sistematizados para
identificacdo de situagbes de fraude. Essa lacuna conduziu a atrasos,
retrabalho e exposi¢ao a perdas financeiras.

2. Processamento e validacdo de sinistros — Constatou-se retrabalho frequente
devido a inexisténcia de protocolos padronizados de verificagdo, em particular
na avaliagcao técnica de sinistros complexos.

3. Integragdo da informacdo e auditoria de prestadores — A inexisténcia de
sistemas integrados dificultou o cruzamento de dados, originando atrasos,
inconsisténcias e menor capacidade de controlo sobre oficinas credenciadas e

prestadores de servigos.

Os resultados obtidos demonstram que as ineficiéncias identificadas ao longo do
processo de sinistros sdo de natureza estrutural e afetam de forma direta a rapidez de
resposta, a fiabilidade da decisdo e os custos administrativos associados. A relacéo
entre estas fragilidades e os desperdicios definidos pelo Lean Thinking permite
compreender de que forma a aplicagao das ferramentas Lean pode contribuir para

tornar o processo mais eficiente, transparente e tecnicamente consistente.

Estudos internacionais demonstram que problemas semelhantes representam até 40%
dos custos administrativos de seguradoras (Ferreira & Lopes, 2020; Rosa, 2024). A
Allianz reportou que, antes de implementar Lean Six Sigma, mais de 20% dos sinistros
apresentavam pelo menos uma reabertura por erro inicial de avaliagdo (Costa &
Oliveira, 2022).

4.2 Discussao aluz do Lean Thinking

A analise dos resultados evidencia uma relagao direta entre as falhas observadas e os
cinco principios fundamentais do Lean Thinking (Womack & Jones, 1996).

O primeiro principio, referente a definicdo de valor do ponto de vista do cliente,
destaca que o valor é determinado pelo que o cliente efetivamente considera
importante. No contexto dos sinistros empresariais, este valor traduz-se em rapidez,

clareza e fiabilidade na resposta. As falhas identificadas nos processos analisados
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comprometem estes atributos, gerando percegédo de incerteza e perda de confianga
por parte dos clientes, o que enfraquece a proposta de valor das seguradoras.

O segundo principio, relativo ao mapeamento e gestdo do fluxo de valor, é
particularmente afetado pelos fluxos fragmentados e pela auséncia de checkpoints
consistentes. Os casos estudados demonstraram redundancias e interrupgdes na
passagem de informacdo entre equipas e sistemas, o que aumenta o tempo de
resolugdo e o risco de erro. O Value Stream Mapping (VSM) emerge, assim, como
uma ferramenta essencial para identificar gargalos, eliminar desperdicios e redesenhar
o fluxo de atividades de modo a maximizar a criacdo de valor.

No que respeita ao terceiro principio, a criagdo de fluxo continuo, observa-se que a
morosidade na analise e o retrabalho recorrente evidenciam a inexisténcia de
mecanismos que assegurem continuidade e fluidez no processo. A aplicagao de
ferramentas Lean, como checklists digitais e sistemas de gestdo visual, permitiria
reduzir gargalos, eliminar atividades que n&o acrescentam valor e assegurar maior
previsibilidade na sequéncia das tarefas.

O quarto principio, referente a adocdo de um sistema puxado (pull) em vez de
empurrado (push), encontra-se também comprometido. A gestdo atual dos sinistros é
marcadamente reativa, caracterizada pela acumulagcdo de tarefas em fila e pela
auséncia de priorizagdo em funcdo da procura real do cliente. A introducdo de
modelos digitais de triagem e priorizagao poderia contribuir para inverter esta légica,
promovendo maior agilidade e alinhamento com as necessidades efetivas do
processo.

Por fim, o quinto principio, a busca pela perfeicao e melhoria continua (kaizen), revela-
se fragilizado pela inexisténcia de indicadores de desempenho estruturados e de uma
cultura de aprendizagem organizacional. A auséncia de mecanismos de monitorizagéo
regular impede a identificacdo sistematica de causas de ineficiéncia e o
desenvolvimento de acbes corretivas. A implementacdo de rituais de
acompanhamento — como reunides diarias de equipa, revisbes semanais de
desempenho e ciclos PDCA — é fundamental para sustentar a melhoria incremental e

consolidar uma cultura Lean orientada para a exceléncia operacional

Estes pontos convergem com a literatura recente, que documenta ganhos superiores a
20% em eficiéncia apds a adogdo de Lean Six Sigma em seguradoras alemas
(Sandner et al., 2020) e melhorias de 15 pontos no Net Promoter Score na GEICO

apos aplicagao de Lean em processos de reclamacgdes (Bhatia & Drew, 2022).
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4.3 Impactos esperados

A aplicagdo dos principios Lean na industria de seguros revela o potencial de gerar
impactos significativos em quatro dimensdes centrais: eficiéncia operacional,
experiéncia do cliente, resiliéncia organizacional e inovacao tecnoldgica.

Em primeiro lugar, em termos de eficiéncia operacional, a adogdo de metodologias
Lean contribui para a reducdo dos tempos de resposta, eliminagao de retrabalho e
reducdo de custos administrativos. A padronizagdo de processos e a eliminacdo de
desperdicios permitem uma gestdo mais agil e precisa, resultando em ganhos de
produtividade e confiabilidade. Evidéncias empiricas mostram que a Allianz, apds
implementar um programa Lean Six Sigma, registrou uma reducao de 25% no lead
time médio de resolucao de sinistros (Costa & Oliveira, 2022), confirmando o impacto

positivo dessas praticas no desempenho operacional.

A segunda dimensao, referente a experiéncia do cliente, esta relacionada com o
aumento da transparéncia, previsibilidade e confianca no processo de gestdo de
sinistros. A simplificacdo dos fluxos e a eliminacdo de etapas redundantes traduzem-
se numa experiéncia mais fluida e consistente, reforcando a satisfacédo e fidelizagcao
dos clientes. Um exemplo ilustrativo € o caso da GEICO, que obteve ganhos
significativos na satisfacdo dos segurados apds a revisdo Lean de seus processos de
sinistros, tendo eliminado tarefas sem valor agregado (Bhatia & Drew, 2022).

No que diz respeito a resiliéncia organizacional, a aplicagdo do Lean refor¢ca a
capacidade das seguradoras de responder de forma estruturada a tentativas de fraude
e requisitos regulatérios. Processos mais padronizados e baseados em evidéncias
reduzem a variabilidade de decisbes e aumentam a rastreabilidade das operacoes.
Estudos recentes mostram que a integracao entre o Lean Thinking e a mineragéo de
processos permite uma melhoria de mais de 30% na eficacia da detecado de fraudes
(Khayatbashi et al., 2025), reforcando a importancia da analise de dados e do controlo

sistematico como mecanismos de prevencao de perdas.

Por fim, destaca-se a inovagao tecnoldgica, impulsionada pela evolugdo do chamado
Lean 4.0, que combina principios Lean com ferramentas inteligentes de automagao,
Robotic Process Automation (RPA) e Inteligéncia Artificial (IA). Esta convergéncia
tecnolégica amplifica o potencial transformador da abordagem Lean, permitindo a
execugao automatica de tarefas repetitivas, analise preditiva de sinistros e melhoria
continua suportada por dados. Experiéncias documentadas em seguradoras europeias

mostram redugcdes médias de 18% nos custos administrativos apds a integracao de
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metodologias Lean com sistemas de processamento automatizado (Rodrigues e
Pereira, 2023).

Em sintese, a incorporagéo sistematica do Lean Thinking no setor segurador potencia
ganhos simultaneos de eficiéncia, qualidade, resiliéncia e inovagao, constituindo uma
alavanca estratégica para a competitividade e sustentabilidade do modelo de negécio

das seguradoras.

No contexto portugués, os impactos esperados assumem especial relevancia. A
reduzida digitalizacdo de muitos processos de sinistros e a fragmentacao
organizacional observada em diversas seguradoras nacionais tornam as melhorias
propostas particularmente transformadoras. A implementacao de praticas Lean pode
nao apenas reduzir custos administrativos, mas também aumentar a confianga dos
clientes num setor frequentemente percecionado como burocratico e pouco
transparente. Para além da reducédo de tempos de resposta, ganhos em termos de
clareza, rastreabilidade e detecdo de fraude podem representar uma vantagem
competitiva determinante para seguradoras que operam num mercado cada vez mais

aberto a concorréncia internacional.

4.4 Matriz de contramedidas Lean

A analise permitiu relacionar problemas observados, principios Lean e contramedidas
aplicaveis. A Tabela 4.1 apresenta uma versao expandida da matriz de contramedidas,

incluindo métricas de avaliacao.

Tabela 4.1 - Matriz de contramedidas Lean

Problema Principio Contramedida KPI
Validagao ) o ) ; .
Poka-Yoke Checklists digitais First-Time-Right
contratual
Falta validagao Fluxo Continuo GPS/fotos Retrabalho
Avaliagao fraca Kaizen Formagéao Lead time

4.5 Roadmap de implementacao

A implementagéo deve ser faseada, garantindo ganhos rapidos no curto prazo e
sustentabilidade a médio e longo prazo. A Tabela 4.2 ja apresentada é reforgada com

comparagdes internacionais, confirmando a viabilidade pratica.
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Tabela 4.2 - Roadmap de implementagao

Prazo Acoes Resultados
0-6 meses Padronizagao + checklists Menos erros
6-18 meses Integracado Sl + auditorias Mais agilidade

18-36 meses Automacgéao + Kaizen Sustentabilidade

4.6 Riscos e barreiras a implementacgao

Apesar dos beneficios associados a adogao do Lean Thinking, subsistem riscos e
barreiras que podem comprometer a sua implementacgao eficaz no contexto segurador.
Entre os principais desafios identificados destaca-se a resisténcia cultural 8 mudanga,
frequentemente observada em estruturas organizacionais consolidadas e avessas a
transformacéao. A superacao desta barreira exige uma comunicacgao clara dos objetivos
e beneficios da metodologia, bem como o envolvimento ativo das equipas em todas as

fases do processo de melhoria.

Outro obstaculo relevante prende-se com os custos iniciais associados a introdugao de
novas tecnologias e sistemas de informacdo. A mitigagdo deste fator passa pela
adocgao de projetos-piloto e pela implementagao faseada das solugcbes propostas,
permitindo testar e ajustar praticas antes da sua expansao a toda a organizagao.

A falta de competéncias especificas em Lean constitui igualmente uma limitagéo
significativa, que pode comprometer a consisténcia da aplicagdo dos principios e
ferramentas. Este risco deve ser atenuado através de programas de formacgéo
continua, mentoring interno e desenvolvimento de liderangcas capacitadas para

sustentar a cultura de melhoria continua.

Por fim, as questbes relacionadas com a protecao de dados e conformidade com o
Regulamento Geral sobre a Protecdo de Dados (RGPD) assumem particular
relevancia num setor fortemente dependente de informacao sensivel. A mitigacao
deste risco exige politicas rigorosas de compliance, bem como o refor¢co das praticas
de ciberseguranga e controlo de acessos.

Estes fatores encontram-se alinhados com os desafios identificados em estudos sobre
a aplicagdo do Lean Thinking em servigos financeiros (Ferreira & Lopes, 2020; Costa
& Oliveira, 2022). A literatura internacional demonstra que as organizagdes que
conseguem ultrapassar estas barreiras obtém ganhos sustentaveis de eficiéncia,
qualidade e satisfagdo do cliente, consolidando o Lean como uma filosofia de gestao
essencial a competitividade do setor segurador
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4.7 Indicadores de desempenho (antes/depois)

Para validar o impacto das propostas, foram definidos indicadores-chave de
desempenho (KPIs).
A Tabela 4.3 sintetiza indicadores-chave (KPIs) comparando situagao atual e metas

apos Lean.

Tabela 4.3 - Indicadores Antes e Depois da Implementagéo Lean (Avaliagdo de Impacto)

. Antes da Depois da L
Indicador . . Variagdo Esperada
Implementagao Implementagao
Lead time do ) ) ~

. 4560 dias 30-35 dias Redugéo de 30—40%

sinistro
SLA de triagem
65-75% 90-95% +20 p.p.
(<48h)
First-Time-Right 70-80% 92-95% +15 p.p.
Reducgao superior a
Retrabalho 25-35% 8-12%
60%
Taxa de detecao de S

0.8-1.5% 2.3-2.8% Aumento significativo
fraude
Custo

administrativo por Base 100% 80-85% Redugéo 15-20%
sinistro
NPS +10 a +20 +38 a +45 Melhoria notéria

Os indicadores sugeridos permitem medir o impacto direto das contramedidas Lean e
alinham-se com benchmarks internacionais. Por exemplo, a AXA implementou
programas de automagido combinados com Lean, alcangando redug¢des médias de

18% nos custos administrativos (Rodrigues & Pereira, 2023).

4.8 Sintese

Em sintese, a analise realizada confirma que as ineficiéncias identificadas na gestao
de sinistros ndo representam ocorréncias isoladas, mas refletem padrdes estruturais
de desperdicio reconhecidos pelo Lean Thinking. A aplicacdo desta perspetiva
permitiu formular solugdes praticas, organizadas em contramedidas especificas,
planos de execugdo faseados e indicadores de desempenho que permitem
acompanhar os resultados. As propostas delineadas correspondem a referéncias

internacionais, como os casos da Allianz, GEICO e AXA, que mostram reducodes
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significativas de custos e melhorias na experiéncia do cliente apdés a adogédo das
metodologias Lean.

No contexto nacional, estas medidas assumem um carater particularmente
transformador, combinando os principios Lean com o potencial das tecnologias digitais
emergentes. Esta combinacdo reforca a viabilidade técnica e econdmica das
intervengdes propostas, sustentando a redugéo dos custos administrativos, o aumento
da fiabilidade dos processos e o reforco da confianga dos clientes empresariais. Desta
forma, o Lean Thinking revela-se uma ferramenta estratégica para a modernizagao do
setor segurador portugués, contribuindo para a criacdo de um modelo operacional
mais eficiente, transparente e orientado para o valor.

Com base nos resultados obtidos, o préximo capitulo sera dedicado a validacao de
propostas Lean, analisando a sua adequagao pratica, alinhamento com principios

tedricos e o impacto esperado na eficiéncia e competitividade das seguradoras.
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5 Validacao e Discussao de Resultados

A validacao constitui uma etapa fundamental desta investigacao, permitindo avaliar a
pertinéncia, a viabilidade e o impacto esperado das propostas Lean apresentadas no
capitulo anterior. O processo de validagao foi conduzido com base em trés pilares: (i)
analise critica dos resultados a luz da literatura, (ii) comparagdo com benchmarks
internacionais e (iii) recolha de perce¢des de especialistas e gestores do setor
segurador.

O objetivo central é demonstrar que as contramedidas propostas ndo sado apenas
teoricamente sélidas, mas também passiveis de implementagao pratica, com potencial

para transformar os processos de gestédo de sinistros em Portugal.

5.1 Critérios de validacao

A validacdo das propostas desenvolvidas neste estudo baseou-se em critérios que
asseguram o rigor analitico e a adequacao pratica das solugbes apresentadas. Em
primeiro lugar, avaliou-se o alinhamento das propostas com os principios estruturantes
do Lean Thinking, garantindo que cada medida contribui para a eliminacdo de
desperdicios, a estabilizacdo do fluxo e o reforco da qualidade das decisbes no
processo de sinistros.

Em segundo lugar, considerou-se a viabilidade operacional, analisando se as
intervengdes propostas podem ser implementadas no contexto real das seguradoras,
tendo em conta limitagbes tecnoldgicas, organizacionais e regulatorias. Este critério
permitiu distinguir acées de impacto imediato daquelas que exigem maturidade
organizacional mais elevada ou investimentos progressivos em sistemas de

informacao.
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Por fim, a validagao incorporou a perspetiva das partes interessadas, recolhida através
da experiéncia profissional do autor e de contributos de especialistas com
conhecimento aprofundado do setor. Este enquadramento possibilitou aferir se as
propostas respondem efetivamente aos desafios concretos da operacdo e se sdo
reconhecidas como relevantes por profissionais com participagédo direta na gestao de
sinistros. A conjugacao destes trés critérios assegura que as solug¢des apresentadas
sao conceptualmente sdlidas, aplicaveis e alinhadas com a realidade operacional das

seguradoras.

5.2 Analise das propostas Lean

A analise das propostas Lean mostra que as medidas sugeridas se centram nas
principais restricoes identificadas ao longo do estudo, nomeadamente a auséncia de
normalizagcdo, a fragmentacdo da informacdo e a capacidade insuficiente para
validagao técnica e contratual. A padronizagdo dos processos surge como o primeiro
elemento estruturador, permitindo a padronizacdo dos critérios, reduzindo a
variabilidade entre analistas e minimizando a ocorréncia de erros que geram
retrabalho.

A integracao dos sistemas de informacgao é o segundo eixo fundamental, permitindo o
cruzamento automatico de dados contratuais e operacionais, reforcando a fiabilidade
das decisbes e reduzindo o tempo gasto em tarefas administrativas redundantes. A
melhoria da qualidade da informagao disponivel traduz-se também numa maior
capacidade de detecao precoce de inconsisténcias e potenciais tentativas de fraude,
especialmente em areas sensiveis no setor dos seguros.

Por fim, a formagao direcionada e o esclarecimento dos fluxos de tomada de deciséo
contribuem para consolidar uma cultura organizacional orientada para a melhoria
continua. Estas acbes permitem as equipas assumir maior autonomia técnica, reforcar
a consisténcia das analises e interiorizar os principios Lean como parte integrante do
processo de gestdo. As propostas apresentadas, quando consideradas em conjunto,
demonstram um elevado grau de complementaridade e fornecem uma base sélida

para um processo de reclamacgdes mais eficiente, transparente e sustentavel.

5.3 Discussao dos resultados

A discussdo dos resultados permite-nos compreender como as propostas Lean sao
articuladas com os desafios identificados e como podem contribuir para transformar o
processo de gestdo de sinistros. A analise realizada demonstra que a aplicagdo das

medidas propostas ndo se limita a reducdo do tempo ou a eliminacdo de tarefas
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desnecessarias, mas representa uma intervencao estrutural no fluxo de valor, com
impacto direto na qualidade da decisdo e na experiéncia do cliente corporativo.

Os resultados mostram que a eliminagcao da variabilidade, a melhoria da qualidade da
informacdo e a criacdo de mecanismos preventivos de validagdo sdo elementos
decisivos para reduzir a reformulacdo, aumentar a taxa de resolugdes por primeira vez
e garantir maior previsibilidade no tratamento das reclamagdes. Estas melhorias
convergem com os principios Lean ao promover um fluxo mais estavel, menos
propenso a interrupgdes e menos dependente de tarefas manuais suscetiveis a erros.
A discussdo ganha maior profundidade quando se observa que os resultados obtidos
nao sdo apenas resultado da analise tedrica, mas também da experiéncia pratica do
autor no setor dos seguros e da validagdo realizada com especialistas. Esta
combinacado permitiu identificar nuances e padrdes operacionais que nao seriam
facilmente reconhecidos apenas com documentacdo formal. A intersecdo entre
evidéncia empirica e conhecimento especializado reforca a credibilidade dos
resultados e mostra que as medidas propostas respondem a problemas eficazes no
setor, e n&o a abstragdes tedricas.

Em resumo, os resultados discutidos demonstram que a adoc&o sistematica dos
principios Lean tem o potencial de melhorar significativamente o desempenho
operacional das seguradoras, ao mesmo tempo que contribui para um servigo mais

rapido e rigoroso, em linha com as expectativas dos clientes empresariais.

5.4 Validagao pelas partes interessadas

A validagdo obtida das partes interessadas reforgca a relevancia e robustez das
propostas apresentadas. Os gestores e técnicos consultados reconheceram que a
padronizagdo dos fluxos de trabalho, a integracdo da informagdo e a adogédo de
mecanismos automaticos de verificagdo sao requisitos essenciais para melhorar a
eficiéncia e reduzir o risco operacional associado a gestédo de sinistros.

Os especialistas destacaram, em particular, a relevancia da padronizacdo dos
procedimentos de avaliacdo e da clarificagdo de pontos criticos no processo,
sublinhando que estas medidas contribuem para a redugcdo da subjetividade, a
elevagao da qualidade das decisdes técnicas e o aumento da confianga dos clientes
empresariais. Foi também destacada a importancia da formagéo continua, identificada
como um fator determinante para garantir a adogao sustentavel de praticas Lean e
fomentar uma cultura organizacional orientada para a melhoria continua.

A convergéncia entre as observagdes dos profissionais consultados e os resultados da
andlise reforca a validade das propostas e demonstra que as recomendagbes

apresentadas sao aplicaveis, viaveis e ajustadas as necessidades reais do setor
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segurador. Esta validacdo é, portanto, um elemento essencial para consolidar a
credibilidade do estudo e confirmar que as medidas identificadas tém um impacto

eficaz no desempenho das seguradoras.

5.5 Limitagdes da Validagao

Apesar da robustez da analise desenvolvida, é importante reconhecer algumas
limitagcbes que condicionam o ambito da validagdo. Em primeiro lugar, a falta de
implementacdo pratica das propostas num ambiente real impede a medi¢cdo objetiva
dos impactos quantitativos, pelo que a avaliagdo baseou-se essencialmente em
evidéncias qualitativas, referéncias da literatura e analise comparativa das praticas
existentes.

Em segundo lugar, o estudo centrou-se num conjunto limitado de casos que, embora
permita uma analise aprofundada, ndo abrange toda a diversidade de processos e
modelos operacionais das seguradoras no mercado portugués. E possivel que outras
organizagdoes tenham fluxos diferentes, niveis tecnolégicos mais avangados ou
diferentes formas de organizagdo interna, o que pode influenciar a aplicabilidade
imediata de algumas medidas.

Por fim, a validacdo baseou-se em contribuicbes de especialistas e na experiéncia
profissional do autor, que, embora reforce a relevancia pratica das conclusdes, pode
introduzir perspetivas condicionadas pelo contexto especifico das equipas com que as
observacoes foram desenvolvidas. Estas limitacbes ndo comprometem a consisténcia
global do estudo, mas devem ser consideradas na interpretagao dos resultados e na

definigao de futuras ag¢des de investigagao ou implementacéo.

5.6 Sintese

A validacdo das propostas demonstrou que a aplicacdo dos principios Lean ao
processo de gestdo de sinistros tem um potencial significativo para melhorar a
eficiéncia operacional, reforgar a qualidade das decisbes e aumentar a satisfacao dos
clientes corporativos. As medidas propostas revelaram-se adequadas para responder
as principais restrigdes identificadas, contribuindo para reduzir a variabilidade, eliminar
desperdicios e tornar o fluxo mais previsivel e orientado para o valor.

A anadlise confirma que o Pensamento Lean pode ser eficazmente adaptado ao
contexto das companhias de seguros, desde que seja apoiado pela normalizagao,
integracao de informagéao e desenvolvimento de competéncias internas. Além disso, as
contribuicbes dos especialistas consultados reforcaram a viabilidade das medidas e o

seu alinhamento com as necessidades reais do setor.
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No geral, os resultados obtidos e a validacdo realizada apoiam a relevancia das
recomendacdes apresentadas e demonstram que a transformacido operacional
proposta constitui um caminho sélido para aumentar a eficiéncia e competitividade das
seguradoras. Esta sintese prepara o terreno para as conclusdes finais, nas quais as
contribuicbes do estudo sdo consolidadas e sdo apresentadas oportunidades futuras

para investigacdo e melhoria.
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6 Conclusoes

O objetivo principal desta dissertacao foi analisar a aplicabilidade dos principios do
Lean Thinking a gestao de sinistros no setor segurador, com o objetivo de identificar
fragilidades operacionais e propor solugbes de melhoria baseadas em fundamentos
tedricos e evidéncias empiricas. A investigagdo procurou mapear 0s principais
desperdicios existentes nos processos de sinistros, relaciona-los com os principios
orientadores do modelo Lean e, a partir desta andlise, formular um conjunto de
contramedidas praticas orientadas para a eficiéncia, normalizacao e criagao de valor
para o cliente. A relevancia das propostas foi validada através da triangulagéo entre
dados empiricos, literatura cientifica recente e contribuicbes de especialistas do setor,

garantindo uma perspetiva tedrica e aplicada.

6.1 Resultados mais importantes

A investigagdo demonstrou que os processos de gestdo de sinistros nas companhias
de seguros apresentam fragilidades estruturais que comprometem a eficiéncia e a
fiabilidade das operagbes. Entre os principais constrangimentos identificados estéo a
auséncia de padronizacao nas fases criticas de validagdo contratual e técnica, o que
leva a inconsisténcias, retrabalho e falta de uniformidade nos critérios de decisao; ma
integracao dos sistemas de informacgao, o que limita a rapidez e a preciséo da analise
documental; e as lacunas na formagéao técnica das equipas, muitas vezes associadas
a decisdes erradas e a necessidade de sucessivas revisdes. A estas fragilidades junta-
se a insuficiéncia de mecanismos sistematizados de detegdo de fraude, fator que
expbe as seguradoras a perdas financeiras relevantes e compromete a
sustentabilidade do modelo de negdcio.

A analise realizada a luz dos principios do Lean Thinking demonstrou que estas falhas

correspondem a desperdicios classicos descritos por Liker (2004) e Womack e Jones
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(1996), nomeadamente espera, defeitos, retrabalho e movimento redundante. A
introducdo de contramedidas Lean — como listas de verificagdo digitais, protocolos de
validacdo independentes, auditorias cruzadas e integragdo de sistemas — mostrou
alto potencial para reduzir significativamente os tempos de resposta, aumentar a
detegao de fraudes e melhorar a satisfagao geral do cliente comercial.

As evidéncias obtidas confirmam que a relacao entre eficiéncia operacional e estrutura
de custos das seguradoras é direta e mensuravel. A racionalizacdo de processos,
através da reducao de desperdicios e falhas, permite ndo so6 otimizar a gestao interna,
mas também criar condicbes para a pratica de prémios de seguros mais ajustados e
sustentaveis, reforcando a relevancia estratégica do Lean Thinking como instrumento

de competitividade e diferenciacdo no setor segurador.

6.2 Interpretacao dos Resultados

Os resultados obtidos confirmam que o Lean Thinking, embora originalmente
concebido no contexto da industria de transformacéo, pode ser efetivamente adaptado
aos ambientes de servigos, incluindo os dominios administrativo e financeiro. O sector
segurador portugués, ainda caracterizado por elevados niveis de burocracia e uma
significativa fragmentacdo dos seus processos internos, € particularmente propicio a
adogao desta filosofia de gestdo. A aplicagcdo dos seus principios permite simplificar os
fluxos, eliminar desperdicios e reforcar a criagdo de valor tanto para as seguradoras
como para os seus clientes empresariais.

A analise realizada neste estudo mostra uma clara convergéncia com as evidéncias
internacionais existentes. (2020) documentaram ganhos de mais de 20% em eficiéncia
operacional em seguradoras alemas apds a implementacdo de programas Lean Six
Sigma. Bhatia e Drew (2022) relataram melhorias significativas nos tempos de
resolucido de sinistros em casos aplicados a GEICO e Allianz, demonstrando que a
padronizacdo e o mapeamento de fluxo sdo elementos criticos para o aumento da
produtividade. Da mesma forma, Costa e Oliveira (2022) destacam que a combinagao
de metodologias Lean e inovacdo em servicos aumenta a competitividade e
sustentabilidade das organizagbes, permitindo ganhos simultdneos de eficiéncia e
qualidade.

Assim, esta dissertacdo acrescenta evidéncia empirica relevante ao contexto
portugués, até agora pouco explorada na literatura. Os resultados obtidos validam a
aplicabilidade e os impactos positivos da abordagem Lean na gestdo de sinistros,
demonstrando que a sua implementagao pode contribuir para a modernizagao do

setor, a reducao de custos operacionais e a melhoria da experiéncia do cliente.
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6.3 Limitagoes

Ainvestigagdo desenvolvida apresenta trés limitagdes principais. A primeira esta
relacionada com a auséncia de implementagao pratica das propostas Lean durante o
periodo da investigagao, devido a restricbes de acesso a sistemas internos e questdes
de confidencialidade. Assim, os impactos apresentados sédo estimados com base em
evidéncia qualitativa e benchmarks internacionais.

A segunda limitagdo diz respeito ao numero reduzido de casos analisados. Embora
representativos e relevantes, ndo permitem a generalizacao estatistica dos resultados,
devendo as conclusdes ser interpretadas no contexto especifico do estudo.

Por fim, a investigagao baseia-se maioritariamente em dados qualitativos, observagao
empirica e contributos de especialistas, o que, embora assegure robustez conceptual,
pode introduzir enviesamentos decorrentes da experiéncia profissional dos
intervenientes. Estas limitacbes reforcam a importancia de estudos futuros que
integrem dados quantitativos, periodos de implementagéao real e analises comparativas

entre diferentes seguradoras.

6.4 Diregdes para Pesquisas Futuras

Tendo em conta as limitacbes e oportunidades identificadas ao longo deste trabalho,
destacam-se varias linhas de continuidade que podem aprofundar o conhecimento
sobre a aplicagao do Lean Thinking ao setor segurador.

Em primeiro lugar, recomenda-se a realizacdo de projetos-piloto em seguradoras
portuguesas, com o objetivo de validar quantitativamente os ganhos obtidos em
indicadores como o prazo médio de resolucao de sinistros, os custos administrativos e
a eficacia na detegao de fraudes. A execucdo pratica das propostas apresentadas
permitiria confirmar empiricamente os beneficios observados e ajustar as
contramedidas as especificidades de cada organizacgéo.

Uma segunda linha de investigagcédo relevante centra-se na integracao entre o Lean
Thinking e a Inteligéncia Artificial, explorando o potencial de técnicas como o
Processamento de Linguagem Natural (PNL), aprendizagem automatica e mineragao
de processos para automatizar tarefas de validagéo, detetar fraudes e otimizar fluxos
de decisdo (Dong et al., 2025; Khayatbashi et al., 2025). A combinagdo dessas
abordagens pode criar um modelo de gestao mais inteligente, preditivo e eficiente.
Outra forma de aprofundamento é a realizagao de estudos longitudinais, que permitem
monitorizar ao longo do tempo os efeitos da aplicagdo do Lean na eficiéncia

operacional, na satisfagdo e fidelizacdo dos clientes e na evolugdo dos custos dos
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seguros. Estes estudos ofereceriam uma perspetiva dindmica e sustentada sobre a
maturidade Lean nas organizagdes.

Sugere-se ainda a realizagdo de analises comparativas internacionais, de forma a
examinar as diferengcas na implementacdo do Lean em diferentes contextos
regulatérios e culturais, nomeadamente entre a Europa, os Estados Unidos e a Asia.
Este tipo de pesquisa pode contribuir para identificar fatores criticos de sucesso e
barreiras para a adocao da filosofia Lean em diferentes mercados.

Uma quinta linha de pesquisa promissora refere-se a integragdo do Lean Thinking com
critéerios ESG (Environmental, Social and Governance), avaliando como as
metodologias Lean podem apoiar praticas de sustentabilidade, conformidade
regulatdria e governanca responsavel. Esta abordagem seria particularmente relevante
num contexto de requisitos regulamentares e crescentes em matéria de
responsabilidade social das empresas.

Por fim, destaca-se a exploragcao da sinergia entre o Lean Thinking e metodologias
ageis, como Scrum e DevOps, ja amplamente aplicadas em setores tecnoldgicos. A
combinacdo destas abordagens pode oferecer as seguradoras maior flexibilidade,
rapidez de resposta e capacidade de adaptagdo a transformacao digital. Estudos
recentes sugerem que essa integracdo é uma tendéncia emergente no setor, com
potencial para acelerar a inovagao e aumentar a competitividade (Devot.team, 2025;
Openkoda, 2025; HCLTech, 2025; Times of India, 2025).

6.5 Contribui¢coes da Pesquisa

A presente pesquisa apresenta contribuicdes relevantes em duas dimensdes
complementares: académica e pratica.

Do ponto de vista académico, o estudo vem colmatar uma lacuna na literatura
portuguesa sobre a aplicacdo do Lean Thinking nos servigos financeiros, ao introduzir
evidéncia empirica num sector pouco explorado até agora — o das companhias de
seguros. A dissertacdo contribui, assim, para o alargamento do corpo de
conhecimento sobre a adaptacdo das metodologias Lean aos servigos administrativos
e contextos de gestdo de risco, demonstrando a sua relevancia e eficacia fora do
dominio tradicional da industria transformadora.

Em termos praticos, a investigacdo fornece um conjunto estruturado de
recomendacgdes aplicaveis as seguradoras, incluindo contramedidas especificas, um
roteiro de implementagéo e indicadores-chave de desempenho (ICD) para monitorizar
os resultados. Para as entidades reguladoras, o estudo destaca a importancia da
padronizagao e da transparéncia como fatores criticos para a credibilidade e eficiéncia

do setor. Para os clientes corporativos, demonstra que as melhorias internas
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alcancadas através do Lean Thinking podem se traduzir em prémios mais ajustados,

maior previsibilidade de processos e maiores niveis de confian¢a nas seguradoras.

6.6 Consideragoes Finais:

A aplicacdo do Lean Thinking & gestdo de sinistros deve ser entendida como uma
necessidade estratégica das seguradoras que aspiram a manter-se competitivas num
ambiente caracterizado por requisitos regulamentares cada vez mais rigorosos, rapida
evolugéao tecnolodgica e clientes com expectativas crescentes de qualidade e rapidez.
Os resultados obtidos ao longo desta investigacdo demonstram que € possivel
eliminar desperdicios, aumentar a fiabilidade das decisdes e criar valor continuo tanto
para os clientes como para as proprias seguradoras. A adogdo de praticas Lean
permite, assim, reforcar a sustentabilidade e a eficiéncia do modelo de negdcio,
traduzindo-se em melhorias tangiveis na qualidade do servico e na rentabilidade das
operacgoes.

No contexto portugués, marcado por uma crescente pressao pela eficiéncia e pela
intensificacdo da concorréncia internacional, o Lean Thinking € uma alavanca
determinante para a transformacao dos processos internos, permitindo a reducao de
custos, a otimizacao dos fluxos de informacéo e a melhoria da experiéncia global do
cliente.

Em dltima analise, a competitividade futura das seguradoras dependera da sua
capacidade de articular os principios do Lean Thinking com o potencial das
tecnologias digitais emergentes, garantindo eficiéncia, transparéncia e resiliéncia
organizacional. A integragao equilibrada entre a filosofia Lean e a inovagao tecnolégica
representa, portanto, o caminho mais promissor para a consolidacdo de um setor de

seguros moderno, sustentavel e centrado no valor entregue ao cliente.
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