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Resumo

O presente relatério tem como principal objetivo a descricdo das
fungdes por mim desempenhadas durante o estagio de seis meses realizado
na CBK - Seguros de Crédito no departamento comercial e,
consequentemente, a analise critica deste departamento da empresa.

Para tal, a minha investigac&o centrou-se na reviséo bibliografica relativa
ao tema do Seguro de Créditos. Neste capitulo, optei por fazer uma recolha
das diferentes definicbes que o Seguro de Créditos teve junto de diversos
autores ligados ao tema. Este € um instrumento financeiro, que ao longo dos
anos, sofreu alteracbes e que teve também um crescimento sempre
proporcional ao mercado das exportacbes mundiais. No entanto, o seu
propésito, ao longo do tempo, foi sempre o0 mesmo: proteger os credores contra
créditos ndo pagos.

De seguida, optei por enquadrar conceptualmente um tema que
considerei ser bastante débil na CBK — Seguros de Crédito: CRM — Customer
Relationship Management. Este € um tema de grande relevancia para a
empresa, ja que na area comercial o principal objetivo prende-se com a
angariacdo de clientes e com a relagdo diaria com o0s mesmos.
Consequentemente, foi abordado o tema da Cultura Organizacional que, ao
longo da investigagdo, me apercebi estar intimamente relacionado com a
implementagdo do CRM. Deste modo, a adogao de uma Cultura Organizacional
focada/direcionada para o cliente em todos os aspetos € o fator principal para a
implementagdo de um CRM com sucesso na CBK — Seguros de Crédito.

Sendo assim, a principal conclusdo deste relatério é que a CBK -
Seguros de Crédito apenas sera capaz de conseguir contratos com empresas
de grande dimens&o se implementar uma Cultura Organizacional focada no
cliente, a partir do momento em que os colaboradores comegcam a trabalhar na
organizacéo (através de métodos e técnicas de recrutamento e selecdo que
sugeri ao longo do capitulo V) e, consequentemente, implementar com sucesso

um CRM moldado para o propdésito.



Abstract

This report has as its main objective the description of the functions
performed by me during my six-month internship held at CBK — Seguros de
Crédito in the commercial department and, consequently, the critical analysis of
this department of the company.

To this end, my research focused on the literary reviews on the topic of
Credit Insurance. In this chapter, | decided to make a collection of different
definitions which Credit Insurance has had on various authors related to the
subject. This is a financial instrument that, over the years, has changed and that
has also, always had a proportional growth to the market of world exports.
However, its purpose, over time, has always been the same: to protect lenders
against unpaid credit depts.

Secondly, | chose to conceptually fit in a topic, which | considered to be
quite weak in CBK — Seguros de Crédito: CRM - Customer Relationship
Management. This is a topic of great relevance for the company, since the main
commercial area in target relates to customer acquisition and relationship with
them on a daily basis. Consequently, the topic of organizational culture was
discussed, which throughout the investigation, | realized it is closely related to
the implementation of CRM. Therefore, the adoption of an organizational culture
focused/directed to the customer in all aspects is the main factor for a
successful implementation of a CRM in CBK — Seguros de Crédito.

Therefore, the main conclusion of this report is that the CBK — Seguros
de Crédito will only be able to get contracts with large companies by
implementing a customer-focused organizational culture from the time
immediately employees start working in the organization (through methods and
techniques of recruitment and selection as suggested throughout chapter V)
and thus successfully implementing a CRM framed for the purpose.
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Sumario Executivo

O objetivo deste relatério é descrever em que consistiu 0 meu estagio na
CBK — Seguros de Crédito, proceder a um enquadramento conceptual das
atividades desempenhadas e, por fim, fazer uma analise critica suportada na
minha passagem pela empresa.

O estagio foi fortemente vocacionado para a area comercial da CBK —
Seguros de Crédito, onde tive a meu cargo tarefas totalmente voltadas para o
exterior da empresa: organizacdo de bases de dados de empresas
potencialmente clientes, envios de emails de apresentagcdo da CBK — Seguros
de Crédito, posterior contacto telefénico, apresentagdo de propostas e gestéo
diaria do cliente.

O estagio no departamento comercial da CBK — Seguros de Crédito
permitiu-me vivenciar as quatro fases da abordagem comercial da empresa,
que tém como objetivo final a angariagdo de clientes. Consequentemente,
apercebi-me que, nesta organizagdo, a estratégia e a cultura tém,
forcosamente, de estar centradas no cliente. Na minha opini&do, e com base na
experiéncia que tive no estagio, a CBK — Seguros de Crédito ndo tem
implementada um estratégia devidamente estruturada e focada no cliente

(principalmente clientes de grande dimensao).

Sendo assim, € recomendada a implementagdo de um CRM — Customer
Relationship Management, ja que € uma abordagem com a intengdo de
implementar mudangas que venham a melhorar, prolongar e, idealmente,
perpetuar o relacionamento com o cliente. Para tal, € necessario conjugar a
estratégia com a cultura organizacional, ambas voltadas e focadas no cliente.
Uma série de pesquisas identificam a importancia da cultura organizacional na
implementagdo de CRM. Consultores da CGEY (CapGemini, 2002) estudaram
a vida de um conjunto de empresas internacionais onde foi implementado o
CRM. Os resultados revelaram que a cultura organizacional € uma das razdes

para a fraca taxa de aceitacao do CRM.



Palavras Chave

Seguro de Créditos, Gestdo Comercial, CRM - Customer Relationship
Management, Cultura Organizacional, Selegao, Admissao e Acolhimento.



l. Introducgao

A CBK - Seguros de Crédito é uma empresa dedicada a mediagao de
seguro de créditos, que conta ainda com uma reduzida quota de mercado. Esta
empresa foi a que escolhi para estagiar durante seis meses, ja que tenho um
enorme gosto pela area da gestdo comercial. Considero que, apenas com
experiéncia, € possivel perceber, realmente, a complexidade e importancia de

desenvolver um trabalho comercial numa empresa, principalmente numa Start-

up.

A minha analise e critica ao trabalho comercial desenvolvido na CBK —
Seguros de Crédito apoia-se sobretudo na experiéncia que tive ao longo do

estagio e no enquadramento conceptual que fiz.

Sendo assim, numa primeira fase do relatério optei por apresentar a
organizacéo, de forma a que fosse possivel perceber como surgiu e qual o
caminho que deseja seguir. Depois, abordei de forma tedrica o seguro de
créditos, pesquisando as razdes que levaram ao surgimento deste instrumento
financeiro, a sua evolugao e as diferentes definigdes que ao longo dos tempos
os autores |he foram dando. Seguidamente, apds concluir que a angariagao de
clientes na CBK — Seguros de Crédito é fundamental, optei por enquadrar
conceptualmente o conceito de CRM — Customer Relationship Management, ja
que é uma abordagem com a inteng&do de implementar mudangas que venham
a melhorar, prolongar e, idealmente, perpetuar o relacionamento com o cliente.
Apercebi-me também que a cultura organizacional é fundamental para o
sucesso na implementagdo de um CRM. Mais tarde, descrevi as
atividades/tarefas que me foram incumbidas ao longo do estagio, tarefas estas
focadas no exterior da organizagdo. Por fim, procedi a uma analise critica e

emiti algumas sugestdes de melhoria.

Deste modo, a conclusdo principal deste relatério €, claramente, a
necessidade de adotar uma cultura centrada no cliente, planeada e estruturada
logo de inicio, ou seja, aquando do recrutamento e da formagéo de equipas de
trabalho. Este ponto € fundamental, ja que € um importante requisito para a
implementagdo de um CRM ser bem sucedido.
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Il. Breve Histéria do Grupo

O projeto CBK' resultou da visdo dos seus principais acionistas, a
Corbroker e a Villas Boas Madeira que partiham de um objetivo comum:
promover uma rede de especialistas no mercado da corretagem, que

garantisse uma cobertura a nivel nacional, incluindo as Regides Autonomas.

Atualmente, o grupo tem escritorios na Madeira, Agores, Lisboa e Porto
(CBK — Seguros de Crédito) e inclui no seu portfolio uma empresa dedicada,
em exclusivo, a colocagdo e analise de seguros de crédito, com técnicos de
seguros prontos a ajudar o cliente a encontrar a forma mais eficiente de

segurar as suas vendas a crédito.

O grupo tem a sua génese com a criagdo da primeira sociedade de
corretagem nos Agores, hoje uma referéncia incontornavel no mercado da

Regido Autébnoma dos Acores (R.A.A.).

Seguiu-se a aquisigao da STMS, uma pequena sociedade de mediagao
em Lisboa, que permitiu iniciar um processo com vista a dotar a empresa dos
recursos humanos e materiais necessarios para o crescimento e consolidagao
desta unidade de negdcio, num mercado de grande e reconhecida exigéncia

técnica e dindmica comercial.

Em 2010, e com sede no Porto, nasce a CBK - Seguros de Crédito,
focada exclusivamente na contratagdo e apoio técnico de seguros de crédito,
traduzindo-se num reforgo significativo do leque de servigos do grupo, que
passou a ter uma oferta muito especifica no apoio ao tecido empresarial
portugués, em particular, as do setor exportador. Este € um setor que assenta
fundamentalmente nas vendas a crédito e onde a informacéo sobre o potencial

se torna fundamental para a realizagdo ou ndo do negaocio.

! www.cbk.pt
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A CBK - Seguros de Crédito conta com dois acionistas principais , cada
um com 45%, enquanto que os restantes 10% estdo na posse de pessoas em
nome individual:

Outros

Grupo CBK Corbroker

Figura 1 - Grafico acionistas

2.1. Missao e valores — Grupo CBK

Ajudar na negociagao e contratagcao de seguros.

A CBK tem como missdo mediar o relacionamento dos seus clientes
com as Seguradoras, garantir as melhores coberturas de risco e as melhores
cotagcdes e prestar uma consultoria de qualidade na gestdo de carteiras e
regularizagdo de sinistros.
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2.2. CBK - Seguros de Crédito (Porto)

Para além de uma visdo centrada no mercado, proporcionar a venda a

crédito aos seus clientes € algo fundamental na atual conjuntura.

E uma opcdo que deve ser tomada com o maximo de conhecimento e
segurancga junto de novos clientes e a garantia de continua solvabilidade nos

devedores que a empresa ja conhece e com quem trabalha.

A CBK — Seguros de Crédito assume o compromisso de avaliar com
rigor as necessidades do potencial cliente (volume de vendas seguraveis e
paises para exportagdo) e procurar junto dos diversos operadores a solugéo
adequada para o mesmo (a CBK — Seguros de Creédito trabalha com todos as
seguradoras presentes no mercado nacional). Este € o compromisso da CBK —
Seguros de Crédito. Deste modo, destacam-se dois servigos:

1. Gestao de Riscos

Por gestao de riscos compreende-se o conjunto de técnicas e reflexdes
que tém como objetivo a protegdo e salvaguarda do patriménio da empresa
contra o0s riscos suscetiveis de colocarem em perigo a atividade e

sobrevivéncia de uma empresa.

A CBK - Seguros de Crédito, através de uma abordagem integrada a
gestado e avaliagdo dos riscos, ajuda a empresa potencial cliente a determinar o

melhor nivel de equilibrio entre a transferéncia e a reteng&o de riscos.

A CBK - Seguros de Crédito, através da sua equipa de profissionais,
garante uma assisténcia total em caso de sinistro, a qual engloba os seguintes

processos:

* Anadlise dos factos relevantes e elaboracdo da participagdo a
seguradora;

* Acompanhamento de peritagens;

e Colaboragdo no apuramento de responsabilidades;

* Controlo de pagamento de indemnizagdes.

* Acompanhamento juridico (salvo disposicdo em contrario).
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2. Consultoria

A CBK tem técnicos com elevado grau de especializagdo que

asseguram:

* Uma correta analise e avaliagao dos riscos;

* Conhecimento das melhores solucdes disponiveis no mercado;

* Capacidade de desenvolver solugdes a medida;

* Capacidade negocial junto das seguradoras (taxa de prémio, volume de
vendas seguraveis, bonus/mallus);

* Independéncia e imparcialidade perante o mercado segurador;

* Assisténcia total, em caso de sinistro, para uma rapida resolucgao;

* Elaboragcdo de relatérios de analises de riscos e estatisticas de
sinistralidade.

De uma forma mais detalhada a CBK — Seguros de Crédito apresenta

um leque extenso de servigos disponiveis:

* Revisao anual: reunides periddicas para rever as apolices contratadas e

definir estratégia futura;

* Avaliagao do servigo: avaliagdo formal pelo cliente do servigo prestado
em relagdo a qualidade global e a prestagéo de servigos;

* Avaliagcao de riscos: identificacdo, avaliacido e monitorizagdo de

exposicdes a riscos;

* Calendarizagao: rever ou criar cronogramas de servigos de forma a
permitir uma atempada recolha de informagao relativa a subscricao e
revisdo das apolices;

* Negociagao: realizar os exercicios de negociagdo acordados, com
mercados aprovados, garantir a colocagdo dos seguros e evidenciar
estratégias alternativas apropriadas;
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Questionario de renovacgao: obtencdo do questionario de renovagao
com vista a negociagao das apodlices de seguros;

Cotacao e colocagao: elaboracdo de cotagdes formais e confirmacao
de coberturas;

Sumario de seguros: fornecer um sumario das apolices colocadas pela
empresa, detalhando limites de cobertura, exclusdes e todos os aspetos

relevantes;

Entrega de apdlices: entrega das apdlices originais e das atas

adicionais;

Consultoria geral: aconselhamento e informagdo sobre a evolugao no
mercado de seguros, ndo necessariamente limitado a apdlice de

seguros;

Servigos quotidianos: assegurar um servigo continuo e resposta as
questdes colocadas, administracdo corrente de assuntos relacionados
com as apodlices, consultas sobre coberturas, alteracbes, anexos e

exclusoes;

Formacgao: gerir a formacado dos quadros dos clientes envolvidos na
gestao diaria do seguro de créditos;

Pedidos de garantia: investigacdo de causas de reducédo/limite plafonds

e negociagao com a seguradora para minimizar as caréncias;

Reunidées com o cliente: rever assuntos pendentes e obter informagdes

atualizadas.

A equipa da CBK - Seguros de Crédito esta alicergada num conjunto de

colaboradores com experiéncia exclusiva no mercado de Seguros de Crédito,

exercida nas principais seguradoras nacionais. A mesma esta habilitada a

analisar, com rigor, os requisitos pretendidos pelas PME's e grandes empresas

nacionais neste ramo de seguros.
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2.3. Responsavel

- Sérgio Romero Vila

Experiéncia de mais de dez anos na Gestao de Seguros de Crédito para
PME’s e grandes empresas nacionais, nos dois principais operadores dos
mercados portugués e internacional: COSEC (Grupo Euler-Hermes) e Crédito y
Caucion (Grupo ATRADIUS).
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lll. O Seguro de Créditos

3.1. Enquadramento Histérico do Seguro de Créditos

Pensa-se que o seguro de crédito foi pela primeira vez subscrito pela
British Commercial Insurance Company, uma seguradora fundada em 1820,
dedicada principalmente ao seguro de incéndio e de vida. As primeiras
seguradoras especializadas em seguro de créditos no Reino Unido foram
fundadas em 1852: a Commercial Credit Mutual Assurance Association e a

Solvency Mutual Guarantee.

Em 1885, a Ocean Accident and Guarantee Coporation foi a primeira
seguradora a cobrir todas as transagdes de crédito de um segurado. Em 1893,
foi fundada a American Credit Indemnity, que se intitula a mais antiga
seguradora do mundo a dedicar-se unicamente ao ramo do seguro de créditos.
O Lloyd’s comegou a subscrever alguns riscos de crédito em finais do século
XIX.

O mercado continuou a desenvolver-se durante o final do século XIX e
inicio do século XX. Ao virar do século, alguns underwriters do Lloyd’s
fundaram a Excess Insurance Company. Em 1906, a Eidgenossiche
Versicherungs-Aktien-Gesellschaft, uma seguradora multirriscos da Suiga,
comegou a subscrever seguro de crédito interno. Em 1917, foi fundado na
Alemanha o Hermes Kreditversicherungsbak, enquanto que na Gra-Bretanha
foi formada a British Trade Corporation. Depois da | Guerra Mundial, em 1918,
foi fundada a Trade Indemnity, no Reino Unido (tendo como acionistas a British

Trade Corporation e a Excess Insurance Company).

A NCM foi fundada em Amesterddo, em 1925, por varios bancos e
companhias de seguro holandesas, algumas companhias de seguro de créditos
e de resseguro estrangeiras e um banco alemdo. Em 1926, realizou-se em
Londres uma conferéncia internacional em que estiveram presentes delegados

de seguradoras de crédito, organizagdes estatais e bancos.
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A ICIA (International Credit Insurance Association) nasceu desta
conferéncia e foi, finalmente, fundada em 1928, sendo Cuthbert Heath eleito
para ser seu presidente.

A International Union of Credit and Investment Insurers (“Unido de
Berna”) foi fundada em 1934 como associagéo ao abrigo do Cdédigo Civil Suigo.
O seu Secretariado tem sede em Londres, como acontece também,
atualmente, com a ICIA.

O Lloyd'’s esteve envolvido na subscrigdo de seguro de créditos desde o
inicio, mas cessou essa atividade entre as duas guerras mundiais, s6 a tendo
retomado ha poucos anos (embora se mantivesse ativo no seguro de riscos

politicos).

Em meados do século XX, o comércio cresceu rapidamente, a
concorréncia aumentou e cada vez mais companhias se preocuparam com 0s
atrasos de pagamento, a fim de proteger o cash flow. O aumento das taxas de
juro do crédito bancario contribuiu, também, para estimular a utilizacdo do

seguro de créditos.

Os paises comecgaram a criar departamentos de crédito a exportagcao
para apoiar os exportadores e ajudar a estimular o comércio externo. Tais
departamentos operavam tanto no seguro de crédito a longo prazo como no
project financing (Dowding, 2000).

3.2. O que é o Seguro de Créditos

Definir seguro de créditos n&do € uma tarefa facil, ja que ao longo dos
anos foram publicadas inumeras teses, por vezes contraditorias, relativas a
esta modalidade de seguro. Alguns autores chegam mesmo a opor-se a
denominagdo do ramo, que segundo eles ndo seria um “seguro”; outros

consideravam que a denominacao de “crédito” também nao era exata.

Os autores que contestavam o direito de se chamar seguro de “créditos”
eram defensores da tese segundo a qual este apenas podia cobrir a

18



insolvabilidade. Sendo assim, pretendiam que este tipo de seguro se
denominasse seguro de “insolvabilidade”.

Porém, os autores chegaram a acordo sobre trés pontos (Bastin, 1978):

1. Trata-se de um contrato autdbnomo, ao contrario da fianga;
2. Trata-se de um seguro de coisas:

3. O seguro de créditos tem um carater indemnizatorio.

Deste modo, julgo ser interessante sintetizar algumas das definiges
mais conhecidas e citadas entre 1924 e 1937:

* Lorey (1924):

“O seguro de créditos tem por fim segurar os comerciantes e fabricantes
contra todos os prejuizos que ultrapassem o prejuizo normal.”. Esta
definicdo € extremamente curta e, a0 mesmo tempo, pouco clara no que diz
respeito a quem se destina este produto, bem como a natureza da

indemnizagao. Estavamos ainda numa fase inicial.

* Jean Delmas (1924):

‘O seguro de créditos tem, como fim, baseando-se na lei dos grandes
numeros e no principio da dispersao do risco, garantir contra o risco de
insolvabilidade de determinados devedores, os créditos outorgados por um
banco a um industrial ou a um comerciante.” Definicdo que transparece a

teoria do seguro ao servigo da banca.

* Destanne de Bernis (1926):

“Assuncéao por uma sociedade tecnicamente organizada para esse efeito da
grande maioria dos riscos de n&o-pagamento inerentes a qualquer
transacéo civil, comercial, industrial ou bancaria, com pagamento diferido.”

Evolugéo para uma definicdo onde sdo incluidos os devedores particulares.
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*  Michel (1937):

“O contrato pelo qual um segurador garante um seguro contra o risco de
perda definitiva dos seus créditos.”

Apos a analise das definicdes anteriores, € possivel verificar que desde
o inicio ndo existia consenso em torno da definicdo do seguro de créditos.
Inclusivamente, autores de livros sobre esta matéria optaram por ndo emitir

uma definigdo prépria sobre seguro de créditos.

No entanto, embora existindo esta dificuldade em definir claramente o
conceito de Seguro de Crédito, e com base na perspetiva de varios autores,

pode-se concluir que:

« E um produto financeiro de que os credores se podem munir, mediante o
pagamento de um prémio (aplicagdo de uma taxa sobre as vendas
seguraveis), contra créditos ndo pagos por devedores identificados na
seguradora, no prazo acordado.

Em suma, ao adquirir o seguro de crédito, a empresa esta a assegurar

um dos ativos mais importantes para a sua empresa: os seus clientes.

Por outro lado, de forma a aprofundar e esclarecer melhor o que € o
seguro de créditos, torna-se imperioso conhecer as trés principais
carateristicas deste tipo de seguro (Bastin, 1994):

1. Prevencgao de risco:

E analisada a carteira de clientes, mantendo-se ao longo do contrato uma
vigilancia permanente.

2. Recuperagao das quantias nao pagas:

Quando, apesar de tudo, surgem incumprimentos nos pagamentos, a
companhia ativa todos os mecanismos de cobranca. A proximidade na
cobranca aumenta a probabilidade da mesma se realizar.
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3. Indemnizacgao:

A seguradora assume o0 ndo pagamento, numa percentagem contratada. No
mercado externo, podera chegar a 90% (valor médio) do montante faturado.

Deste modo, torna-se 6bvio que o seguro de créditos se apresenta como
um produto financeiro: trés em um. Ou seja, este tipo de seguro permite
analisar e recolher informagdes sobre determinado(s) cliente(s); caso ocorra
um sinistro (falta de pagamento do crédito), indemniza o segurado, na
percentagem acordada; e presta assessoria na gestdo das cobrancgas
contenciosas que ocorrem antes da indemnizagao (apoio juridico logo que a
seguradora receba uma comunicagdo de falta de pagamento) ou apos o
pagamento da indemnizagao.

3.3. Evolucgao do Seguro de Créditos

Nos ultimos vinte anos, aproximadamente, tem-se assistido a mudancas
nunca vistas no setor do seguro de créditos. Trata-se, em parte, de uma
resposta as alteragcdes ocorridas no comércio e nas exportagcbes no mundo
moderno. Houve uma forte consolidagdo com o aparecimento de grandes
companhias multinacionais com negocios em todo o mundo. Com efeito, na
generalidade, o comércio tornou-se mais internacional e poucas empresas,
independentemente da sua dimensdo, contam apenas com o mercado interno

para destino das suas vendas.

Isto obrigou as seguradoras de crédito a tornarem-se mais internacionais
e, em parte, provocou a concentragao do mercado de seguro de créditos, com
0 aparecimento de cinco grandes grupos, todos eles com sede na Europa.

Estes cinco grupos dominam o mercado.

Uma alteragdo importante foi a crescente necessidade em obter
informagdes de crédito sobre os parceiros comerciais. Muitas seguradoras de
crédito fornecem agora essa informacédo on-line, ligada a um servigco de

atribuicdo de ratings de crédito. A internet estd a acelerar este processo e
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todas as grandes seguradoras a utilizam para a emissao de garantias e fixagao
de plafonds de crédito.

Outra alteragédo tem sido o relativo afastamento dos departamentos do
Estado de apoio a exportacdo em relagdo as coberturas de curto prazo,
concentrando-se nos riscos politicos associados a créditos de longo prazo e no
apoio a exportagdo para mercados de risco mais elevado (ndo cobertos pelo
operador privado). Este procedimento €, na generalidade, conhecido como
processo de separagdo e vai desde um movimento geral de afastamento de
concorréncia com o setor privado até a privatizacdo das secgdes de curto prazo
das agéncias do Estado, como se tem verificado no Reino Unido e na

Dinamarca.

O crescente movimento de privatizagdes tem sido, em parte, motivado
pelas necessidades comerciais dos compradores, o desejo de ndo competir
com o mercado privado e através de medidas legislativas (especialmente na
U.E.).

Outras alteragcdes importantes prendem-se com a mudancga da natureza
do comprador e o crescimento do autosseguro. Historicamente, competia ao
diretor financeiro a tomada de decisdes mas, cada vez com mais frequéncia,
sdo os gestores de créditos ou os gestores de risco a assumir as decisdes e 0
controlo das questdes relativas ao seguro de créditos (Dowding, 2000).

3.4. Vantagens do Seguro de Créditos

Ha um conjunto importante de vantagens, sendo a principal a protecéo
financeira que a cobertura pode proporcionar. O seguro de créditos, por um
lado, pode cobrir os n&do pagamentos das empresas insolventes ou, por outro
lado, cobrir todos os créditos ndo pagos apos um determinado periodo de
tempo. O seguro de créditos protege, deste modo, o cash-flow da empresa.

Como foi referido anteriormente, o valor deste produto financeiro esta
para além do simples pagamento de indemnizagdes, quando um débito n&o é
pago devido a insolvéncia. Os servigos de informagédo de crédito funcionam
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como um departamento de gestado de crédito da empresa, dando informagdes
sobre novos parceiros comerciais. Com esta informacédo, a empresa passa a
estar apta para decidir se deve ou ndo negociar com esse cliente e se |he
devera ou nao conceder crédito. Este servico pode, deste modo, representar
um servigo de valor incalculavel ao fornecer informagéo financeira, atualizada

ao minuto, sobre empresas em todo o mundo.

O seguro de créditos pode, portanto, ajudar a evitar, numa primeira
instancia, a subscricdo de maus riscos, fornecendo um sistema de alarme
atempado se o cliente tiver problemas financeiros, evitando numa segunda
insténcia os prejuizos decorrentes da insolvéncia, mas também reduzindo os

riscos de insolvéncia.

Praticamente todas as seguradoras oferecem servigos de cobranga, de
forma a conseguir que os débitos sejam pagos por inteiro, sendo os prémios de

seguro totalmente deduziveis nos impostos.

O seguro de créditos tornou-se num produto muito sofisticado e as
razbes que levam as empresas a utiliza-lo também sdo mais complexas.
Antigamente, o seguro de créditos era vendido simplesmente na base da
protec&o financeira dos créditos: “ E se os clientes ndo pagarem?”. Hoje em dia
existem mais razdes que levam a empresa a adquirir o seguro de créditos, para

além da simples protecédo do cash-flow (Bastin, 1994), tais como:
* Protecao do Balango:

Esta situagdo ocorre em todos os ramos de seguro, a medida que as
empresas procuram reduzir os custos com seguros. O autosseguro é ja
hoje em dia popular, mas torna-se necessario acautelar que um incidente
de maior dimensdo possa provocar um desequilibrio nos balangos, que
teria de ser objeto de explicagdo as empresas associadas ou aos

acionistas.
e Controlo de Créditos:

A maior parte das empresas vé o controlo de créditos como uma funcéo de

gestao integrada e muitas vezes parte da gestao de risco. O valor de uma
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apolice de seguro de créditos, fixando limites de créditos, implica observar
uma disciplina externa, quando o gestor de crédito da empresa analisar
novas redes de distribuicdo ou novos clientes. Além da disciplina externa, o
seguro de créditos proporciona também uma aproximagao consistente,
visto que o segurado solicita os limites de crédito a determinada fonte. A
empresa pode discordar ou ndo do limite de crédito concedido e da visado
da seguradora relativamente a determinado cliente (Dowding, 2000).

Sendo assim, conclui-se que uma das grandes vantagens do seguro de
créditos é permitir ao gestor de crédito apoiar-se numa opinido externa,
podendo sustentar a sua posi¢cédo na informagédo da seguradora de crédito,
quando esta considera que nao se esta perante um bom risco e nao

concedem limites de crédito solicitados.
* Incremento de Vendas:

O seguro de crédito € também uma importante fonte de informacgéo para a
equipa de vendas, ja que pode ser um produto muito pro-ativo, trabalhando
em estreita ligagdo com o departamento de vendas, ajudando-o a alargar e

procurar novos mercados e areas de negocio.

Isto pode acontecer de varias formas: antes de se obterem as encomendas,
o gestor de crédito podera indicar ao pessoal de vendas as areas que
devem ser exploradas, tendo em atencdo o seu potencial de risco mais
atrativo, ja que essas empresas sdo mais seguras e tém maior capacidade

financeira.

Outra das formas é utilizar o seguro de créditos como potenciador do
volume de nego6cios da empresa, ou seja, a possibilidade de oferecer
melhores condi¢gdes de crédito. Uma vez definidos os limites de crédito, a
empresa esta em condicbes de conceder crédito ao cliente, sem
necessidade de solicitar cartas de crédito ou outras garantias. Em suma,
este processo constitui uma vantagem para atrair novos negocios e € uma

valiosa ferramenta concorrencial (Bastin, 1994).
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* Financiamento de empréstimos:

O seguro de créditos €, por um lado, garantia de protegao financeira e, por
outro, uma garantia aos empréstimos. Na maior parte dos casos, antes de
conceder um empréstimo, a entidade financiadora pretende saber o que é

que a empresa fez para proteger os seus créditos.

Os bancos e outras instituicdes financiadoras apenas pretendem emprestar
dinheiro a empresas seguras e que n&o representem qualquer perigo de
insolvéncia e, portanto, que faltem aos seus compromissos. Uma apdlice de
seguro de créditos pode ter cessagdo de direitos a um banco ou outra
entidade financiadora, estando as apdlices de seguro de créditos a ser cada
vez mais utilizadas nos empréstimos bancarios (Dowding, 2000).

No fundo, o seguro de créditos ajuda os bancos a emprestar mais, com
seguranc¢a. Uma apdlice de seguro de crédito n&do € uma garantia absoluta,
visto que a maioria das apolices tem um limite maximo de indemnizagao de
80% ou 90% e ha sempre a possibilidade do segurado tornar nulos os
efeitos da apdlice, pelo ndo cumprimento de obrigagdes essenciais. Por
exemplo, o segurado pode ter um limite de crédito recusado pela
seguradora e, apesar disso, fazer negécio com esse cliente. E uma situacéo
muito comum com clientes muito antigos, quando existem lagos de
confianga ou amizade e onde o crédito recusado pela seguradora é
ignorado. Mesmo os clientes que a empresa julga conhecer bem, por vezes

entram em situagao de incumprimento.
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IV. CRM - Costumer Relationship Management

4.1. O Conceito de CRM

O CRM - Costumer Relationship Management - agrega uma filosofia e
ferramentas adequadas para monitorizar e perpetuar o relacionamento com o
cliente. Este conceito ndo esta vinculado a um programa (software) especifico
e tem sempre de ser visto como algo mais do que uma mera base de dados do

cliente.

Sendo assim, apresentam-se definicbes que elucidam sobre este

conceito:

O CRM tem sido definido como a estratégia fundamental que integra os
processos internos, funcdes e redes externas no sentido da criacdo de valor
para os clientes. E assente em clientes classificados como sendo de alta
qualidade ao nivel de dados e tecnologia da informacao (Buttle, 2004). O CRM
€ assim caraterizado pela aplicagdo de tecnologia da informag&o voltada para
as fungdes do cliente e da organizagdo. Estes, geralmente, compreendem a
venda, marketing e fungdes de servico (Iriana & Buttle, 2006).

A gestao do relacionamento com o cliente é uma estratégia de negocios
para selecionar e gerir os clientes. Desta forma, busca-se otimizar o valor a
longo prazo. O CRM requer uma filosofia e cultura organizacionais centradas
no cliente para dar suporte aos processos eficazes de marketing, vendas e
servigos. Os aplicativos de CRM podem ajudar na eficaz gestdo de relagdes
com os clientes, desde que a organizagdo possua a lideranga, as estratégias e
a cultura corretas (Greenberg, 2002).

A figura 2, em forma de pirdmide, mostra que o CRM deve comecar
com uma estratégia de negocios, que desencadeia mudangas na organizagéo
e nos processos de trabalho, e que séo, por sua vez, capacitadas através da
técnica da informacdo. O reverso disso ndo € possivel - uma empresa nao
consegue chegar a uma nova estratégia de negoécios pela automagéo dos seus
processos. Na realidade, a maioria dos projetos que enfoca primeiro a
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tecnologia, em vez dos objetivos de negdcios, esta destinada ao fracasso, de
acordo com as pesquisas sobre melhores praticas. Somente uma empresa

centrada no cliente pode colher frutos significativos através da tecnologia de
CRM.

Figura 2 - Piramide CRM

Fonte: Copyright 2000, Front Line Solutions, Inc.

4.2. A importancia do CRM

A gestdo da relacdo com o cliente ou CRM é uma abordagem com a
intencdo de implementar mudangas que venham a melhorar, prolongar e,
idealmente, perpetuar o relacionamento com o cliente. A pratica de desenvolver
acdes para aumentar o conhecimento sobre os habitos de consumo do cliente,
entregar o produto ou servico certo e com isto reter os clientes, ndo é

necessariamente nova.

Contudo, hoje em dia, o objetivo final continua a ser o mesmo - fidelizar

o cliente. Porém, algumas caracteristicas do ambiente de extrema competicdo
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no qual as empresas estdo inseridas tornam o conceito mais complexo, tais
como, o tamanho dos negocios, a diversificagdo dos canais de comercializagéo
e distribuicdo, a velocidade no langamento de novos produtos, o aumento da
consciencializacdo do consumidor sobre os seus direitos e a preocupagao com

a responsabilidade socio-ambiental.

Rifkin (2001) expressa bem a profundidade deste paradigma ao
estabelecer um paralelo da era pds-industrial, denominada por ele de "A Era do
Acesso", com a era da manufatura. Segundo o autor, controlar o cliente é tao
importante agora quanto era controlar a produtividade do trabalhador na época
da manufatura. A perspetiva de produgao cede lugar a perspetiva de marketing,
a nocdo de aumentar as vendas € substituida pela nogao de estabelecer
relagdes.

Alinhado com esta visdo, ganha corpo o conceito de gestdo do ciclo de
vida do cliente, expresso no termo Lifetime Value. O Lifetime Value de um
cliente representa a rentabilidade que ele trara ao longo da sua existéncia,
baseado na projecdo do valor atual de todas as suas compras futuras,
deduzidos os custos de marketing e dos servigos ao cliente gerados para

assegurar e manter um relacionamento para toda a vida.

4.3. CRM vs Cultura Organizacional

Uma série de pesquisas identificam a importancia da cultura
organizacional na implementagdo do CRM. Consultores da CGEY (CapGemini,
2002) estudaram a vida de um conjunto de empresas internacionais em que foi
implementado o CRM. Os resultados revelaram que a cultura organizacional é
uma das razdes para a fraca taxa de aceitacdo do CRM. A resisténcia das
pessoas para vender o conhecimento disponivel acerca do cliente a outros foi
identificado como sendo parte integrante da cultura em algumas organizagdes.
Outra pesquisa de 219 profissionais de Tecnologias da Informagédo pela DMR
Consulting em 2002 (Kale, 2004) revela que organizag¢des centradas no cliente

tém uma maior percentagem (71%) de sucesso no cumprimento das suas
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metas, quando comparadas com organizagdes nao-centrados no cliente (53%).
Os resultados da pesquisa da McKinsey and Co’s as sessenta principais
companhias de seguros na Ameérica do Norte, mostra que 59% das empresas
que relataram uma implementagcao do CRM bem sucedida, haviam reformulado
a sua cultura organizacional da forma que o CRM em questdo exigia. Mas,
apenas 33% das que comunicaram uma falha abordaram as mudancas

culturais necessarias (citado em Agarwal, Harding e Schumacher, 2004).

E amplamente aceite que adotar uma cultura centrada no cliente é um
importante requisito para a implementacdo de um CRM ser bem sucedido
(Kale, 2004; Karakostas, Kardaras e Papathanassiou, 2005; Rigby, 2002;.
Verhoef e Langerak, 2002). Starkey e Woodcock (2002) mediram o
desempenho da gestdo de clientes usando o CMAT? toolkit numa centena de
empresas. Aqueles concluiram que as organizagdes que nado conseguem ser
empresas centradas no comportamento do cliente sdo mais propensas a ter
mas pontuacdes no CMAT.

Mack (2005) destaca a importancia da comunicag¢ao e valorizagdo das
mudangas na cultura organizacional através de recompensas, garantindo assim
que todos os funcionarios compreendam a importdncia da adog¢ao de
comportamentos centrados no cliente, assim como o desenvolvimento de
relagdes fortes com os mesmos. Campbell (2003) estudou a implementagao de
CRM’s em cinco empresas canadianas de servigos financeiros. Os resultados
apurados indicam que a estrutura de recompensas é um fator chave de
sucesso no desenvolvimento do conhecimento mais profundo do cliente. As
empresas podem sentir necessidade de reestruturar a base de recompensas

para motivar o foco no comportamento do cliente.

Ryals e Knox (2001) acrescentam que culturas organizacionais
centradas no cliente sdo adaptaveis e recetivas a mudar. Estes autores
observaram que muitas empresas assumem que, através da aplicagcdo de

sistemas de CRM, se tornam automaticamente centradas no cliente. Isto é

> CMAT obtém provas sobre o desempenho de uma empresa que tem implementado um CRM
através da recolha de respostas para 260 perguntas. Um amplo leque de pessoas, gestores
séniores e operacionais € entrevistado e depois é emitido um relatério de avaliagao
comparativa.
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improvavel de ocorrer sem um esforco planeado para modificar a cultura
organizacional existente a ser mais focada no cliente (Kale, 2004). Verhoef e
Langerak (2002) sugerem que equipas transversais podem auxiliar no
desenvolvimento do foco no cliente. As pessoas da linha da frente podem
precisar da assisténcia de outros departamentos para resolver problemas do
cliente e, por isso, trabalhar em equipa e partilhar dados do cliente é essencial
(Eichorn, 2004; Ryals e Knox, 2001). Wilson (2002), que investigou os fatores
de sucesso do CRM do ponto de vista das Tecnologias da Informacéo,
identificou a necessidade da existéncia de equipas transversais a organizagéo
e focadas no cliente.

Um estudo realizado por Campbell (2003) em cinco organizagdes
confirma que o trabalho transversal em equipa € necessario para desenvolver o
mais profundo conhecimento do cliente relacionado sobre o qual se baseia o
CRM. Chen e Popovich (2003) também sugerem que o CRM exige a partilha
de informagdo e do conhecimento em todos os departamentos. O'Malley e
Mitussis (2002) acrescentam que a partilha de dados de clientes, dados de
contas, dados de marketing e dados de inventario dentro de uma organizagéo
permitem que os departamentos relevantes para comercializar, vender e
prestar servico aos clientes trabalhem de forma mais eficaz. Sem isso, os
chefes de departamento podem entrar em conflito sobre a questdo dos dados
ou propriedades do sistema e rejeitar a ideia de colaboragao, colocando em
risco o facto de se tornarem mais focados no cliente (Eichorn, 2004).

Galbreath e Rogers (1999) demonstraram que a tomada de deciséo
descentralizada, em que as pessoas da linha da frente tém o poder de resolver
os problemas dos clientes usando a prépria iniciativa, € outro fator critico na
questdo da cultura organizacional. Um ambiente organizacional que promove
uma atmosfera de risktaking pode criar um clima de confianga em que os
funcionarios se sentem capazes de agir no melhor interesse dos clientes. Este
tipo de clima encoraja funcionarios a serem mais inovadores na tentativa de
superar problemas na implementagdo do CRM e, em dultima instancia, pode
gerar um melhor resultado na implementacdo do CRM. Reinartz e Chugh

(2003) entrevistaram quinze gestores séniores de empresas de grande
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envergadura envolvidas na estratégia de projetos de CRM. Os resultados deste
estudo demonstram que dar aos funcionarios controlo sobre o atendimento ao
cliente e garantir um trabalho seguro para os colaboradores contribuem para o
sucesso do CRM.

Com base nos estudos apresentados, € claro que uma cultura
organizacional focada no comportamento do cliente, na partilha de informacgéo,
em equipas transversais recompensadas em funcdo do seu desempenho, em
relagbes de apoio, na adaptagdo e atitudes que reajam rapidamente as
mudangas e num maior grau de inovagao, aumentam a probabilidade de o

CRM ser implementado com sucesso.
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V. Descricao das fungoes desempenhadas

Antes de iniciar a descrigdo das fun¢gdes desempenhadas ao longo do
estagio, apresentarei alguns dos aspetos mais relevantes que permitiram a

realizacao das mesmas.

Todas as minhas fungbes foram realizadas nas instalagbes da CBK —
Seguros de Creédito, com o auxilio do orientador de estagio. Para a realizag&o
das tarefas foi-me disponibilizado um computador fixo com ligacédo a rede
interna e internet, uma impressora e uma secretaria. Todas as minhas

deslocagdes a clientes foram acompanhadas pelo Dr. Sérgio Romero.

Ao longo do estagio foram-me atribuidas fung¢des relacionadas com a
comunicacao externa, nomeadamente: envio de emails de apresentacdo da
CBK — Seguros de Crédito e posterior contacto telefénico; elaboracédo de uma
base de dados com informacéao sobre os potenciais clientes com interesse para
a empresa; gestdo diaria do cliente/apolice (resolugdo de situagdes
relacionadas com a atribuicdo de plafonds, declara¢des de vendas, pedidos de
prorrogagdo e ameagas de sinistro); e tratamento de dados para apresentacéo
de propostas. Todas estas fungcdes, por mim desempenhadas, tiveram um
apoio mais forte numa fase inicial, sendo-me dada autonomia em fung&o do

tempo e do meu desempenho.

5.1. Organizagao de uma base de dados

A primeira tarefa de que fui incumbido consistia na organizagdo de uma
base de dados, no Microsoft Office Excel, relativa a empresas potenciais
clientes. Ja existia uma base de dados, embora se encontrasse algo
incompleta e um pouco confusa. Primeiramente, organizei as empresas por
ordem alfabética e distrito. Estas eram as duas informagbes que ja existiam:
nome e morada. Apos esta primeira agao, considerei que esta informacéo era
escassa e, através do site linkb2b.pt ou através da plataforma online da Credito
y Caucion, completei a base de dados com as seguintes informacgdes:
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Dados Relevantes

v Nome/Firma
v" Morada (por distrito)
v" Numero de telefone
v Email
v" Responsavel a contactar (por norma o Diretor Financeiro ou alguém ligado a este)
v' Data de envio de email
v' Data de contacto telefénico
v" Volume de faturagao (%)
o A crédito (recorde-se que apenas as vendas a crédito s&o passiveis de
serem seguras)
o A pronto pagamento
v Tem ou nao seguro de crédito
v" Qual a seguradora com quem trabalham
v" Qual o mediador com quem trabalham
v" Qual a vigéncia da apdlice (este é também um fator que influencia o timing de
contacto, ou seja, ndo faz sentido apresentar proposta a uma empresa que tenha
renovado recentemente a sua apdlice)
v' Se tem interesse, ou ndo, na apresentagdo de uma proposta de Seguro de
Crédito

Deste modo, enriqueci a base de dados com informagao bastante Uutil
para a selegcao das primeiras empresas a contactar (empresas prioritarias), o
que me permitiu organizar de uma forma mais eficaz a tarefa seguinte: envio do
email de apresentagcdo. Sendo assim, consegui, ao longo do meu estagio,
manter a informagédo sempre atualizada, organizada e de facil consulta, ja que

associei “filtros” a cada um dos pontos da lista anterior.

Esta base de dados era diariamente atualizada e carregada no servidor
da CBK — Seguros de Crédito, de forma a que o Dr. Sérgio Romero tivesse
acesso e, consequentemente, conhecimento do trabalho que eu ia

desenvolvendo.
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5.2. Envio de email de apresentagao

O email é um dos meios de comunicagdo mais eficaz no mundo dos
negocios e das empresas, uma vez que hoje em dia todas elas o utilizam para
comunicar e divulgar os seus produtos e servicos de uma forma simples, rapida
e eficaz. Sendo assim, facilmente consegui completar a base de dados com o

email de todas as empresas que nela constavam.

O primeiro contacto com as empresas potenciais clientes era através de
um email de apresentacédo (Anexo 1). Este email tentava ser dirigido ao Diretor
Financeiro ou Sdécio-Gerente, com o intuito de o tornar mais personalizado e
menos impessoal. O email explicitava, num curto texto, a area de atuagao da
CBK — Seguros de Crédito, os seus parceiros e as vantagens do produto
(Seguro de Créditos). Continha ainda uma frase em que era claramente

explicita a intenc&do de contactar a empresa telefonicamente, mais tarde.

Nos dias seguintes ao envio de email, os relatérios de entregalleitura
eram cuidadosamente controlados e, em funcdo dos mesmos, era dado
seguimento a tarefa seguinte: contacto telefonico. Este contacto telefonico era
apenas feito as empresas que, na realidade, tinham lido o email de
apresentacao. As restantes empresas nio era “esquecidas”, embora apenas no
més seguinte fosse feita uma nova tentativa de contacto via email. Este era um
procedimento que requeria alguma atengao e organizagao, por forma a evitar
contactos duplicados e, consequentemente incomodo/mal estar para a
empresa potencial cliente.

5.3. Contacto Telefonico

Esta tera sido a tarefa/fungdo, que no inicio mais “problemas” me
causou, ja que nao tinha qualquer experiéncia neste tipo de venda. Para que
esta acgdo tivesse sucesso, foi necessario passar por uma fase de
aprendizagem, em que o Dr. Sérgio Romero foi fundamental, pois contribuiu

com toda a sua experiéncia. Assim, foram feitas simulagdes de contactos
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telefonicos. Para além disso, foi-me disponibilizado um manual de

procedimentos (Anexo 2) que incluia:
* Objetivos a alcangar com o contacto comercial;
* Metodologia;
* Técnica de venda — abordagem simplificada;

* Enquadramento de venda — principais questdes a esclarecer.

Este contacto telefénico tem trés objectivos principais e que devem ser

cumpridos aquando do mesmo:

1. Apos definicdo do alvo, o primeiro objectivo é o de conseguir um
contacto direto com o decisor (Diretor Financeiro, normalmente) e a

marcagao de reunido personalizada;

2. Num segundo momento, e a ndo ver cumprido o primeiro objetivo, deixar
a marca “CBK” junto do prospeto e a abertura para uma futura
abordagem comercial calendarizada;

3. Por ultimo, qualificar o prospeto para o futuro:

* Retira-lo da base de dados: por desinteresse; falta de enquadramento,
etc.;

» Calendarizar, por iniciativa propria, data futura de contacto.

Através deste método de trabalho, consegui ultrapassar com maior
facilidade as dificuldades sentidas no inicio. Para me ajudar durante o contacto
telefonico, nomeadamente na parte em que enumerava as vantagens e
beneficios do seguro de crédito, bem como os servigos que a CBK — Seguros
de Crédito presta, elaborei um guido com alguns pontos chave:
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Vantagens do Seguro de Crédito:

* Seguro que cobre as vendas ou prestagdes de servigos efetuadas

entre empresas;
» E uma garantia de recebimento;
* Cobre desde a insolvéncia até ao atraso de pagamento do cliente;
* Mitiga o risco da empresa;
* Melhora o rating da empresa junto da banca;
* Ajuda o crescimento das vendas;
* E mais do que um seguro, é um produto financeiro;

e Abrange trés realidades: informagdo comercial; cobrangca e

indemnizagao;
* “Blinda” a conta de clientes da empresa,;

* Entre 30% e 40% do balangco da empresa esta na conta de clientes e

€ 0 unico risco que a empresa verdadeiramente nio controla.

Mediacao/Mediacao Especializada:

e Sem custos para a empresa (0o mediador tem a sua fonte de
rendimento através da seguradora, ou seja, esta paga uma

percentagem sobre o prémio do seguro ao mediador);
* Seguradora assume 0s custos;
* Core Business da empresa (potencial cliente) ndo € gerir os seguros;
* Detalhe, rigor e profissionalismo;

* Somos um outsourcing especialista na gestdo da apoalice.
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5.4. Gestao Cliente/Gestao Contratual

A gestao diaria do cliente ou da apolice € um dos servigos que a CBK —
Seguros de Crédito presta aos seus clientes. Este servigo inclui, por exemplo, o
envio da declaragdo de vendas do cliente para a seguradora (quando esta o
exige), pedidos de prorrogagéo de prazos, gestdo de situagbes de ameaca de
sinistros e revisao de limites (plafond nulo, plafond inexistente ou plafond
cancelado).

Em relagdo ao envio da declaragdo de vendas, nem todas as
seguradoras o obrigam. As que o fazem, tém uma plataforma online onde
permitem que os clientes ou mediadores carreguem o valor das vendas a
crédito efectuadas relativas ao més em questéo. Existe também a possibilidade
de enviar por email para a seguradora uma declaragao detalhada das vendas a
crédito nesse més. Este procedimento tem como principal objetivo monitorizar
as vendas a crédito mensais, de forma a que a seguradora tenha conhecimento
se efetivamente as coberturas/garantias estdo a ser utilizadas. Existem
milhares de garantias atribuidas que ndo geram prémios efetivos e desvirtuam
o grau real de cobertura das vendas. Por exemplo, aquando da crise no setor
imobiliario Espanhol, despoletada pelo subprime, deu-se um forte
condicionamento negativo nas garantias aplicadas a Portugal.

Outro dos servigos prestados pela CBK — Seguros de Crédito é a gestao
das prorrogagdes, ou seja, o diferimento do prazo concedido pelo segurado ao
seu cliente para pagamento de um crédito, desde que tenha ocorrido antes do
seu vencimento original ou, no maximo, dentro dos “X” dias seguintes. Esta é
uma situagdo que ocorre com grande frequéncia no dia-a-dia das empresas e
que requer elevado cuidado na execugdo da mesma, ja que nao sendo
cumpridos os prazos a seguradora tem o direito de se recusar a indemnizar o
segurado em caso de sinistro. Deste modo, uma das minhas funcbes era
comunicar a seguradora as prorrogagdes que o segurado desejava fazer e
alertar o mesmo relativamente aos prazos. Estas prorrogacbes eram feitas

online, através das plataformas online das seguradoras.

A situagdo descrita anteriormente tinha dois desfechos possiveis: o
cliente do segurado efetuava o pagamento do crédito no periodo de tempo
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acordado ou, entado, esta situacdo nao se verificava e o segurado era obrigado
a comunicar um “aviso de falta de pagamento”. Estas duas comunicagdes eram
por norma feitas pelo segurado, apenas existia a minha intervengédo em caso

de duvida ou alguma anomalia.

No caso do “aviso de falta de pagamento”, a seguradora define um
prazo em que o segurado deve diligenciar a cobranga do seu crédito. O
segurado devera notificar, por escrito, o seu cliente pedindo-lhe que regularize
a sua divida. Consoante os casos, o segurado podera efetuar outras diligéncias
de cobranga que considere adequadas e que poderdao envolver,
nomeadamente, contactos com o seu agente comercial (se houver), uma
agéncia de cobrangas, um advogado ou autoridades locais. Nesta fase, a
seguradora podera colaborar com o segurado, a seu pedido, instando o
devedor ao cumprimento do seu débito.

Posteriormente, poder-se-a dar uma situacdo de sinistro que ocorrera

quando, cumulativamente, se verifiquem os seguintes requisitos:

1. O crédito resultante de faturagdo emitida, durante a vigéncia da apdlice e
até ao limite do montante garantido, esteja vencido e nao foi pago;

2. Tenha, comprovadamente, ocorrido um dos riscos cobertos pela apdlice;

3. Tenha decorrido o respetivo prazo constitutivo do sinistro, contado a
partir da data da participacado de sinistro efetuada através do formulario
de participacao de sinistro;

4. Tenham sido enviados, através de correio, fax ou email os documentos

de envio obrigatorio indicados;

Durante o prazo constitutivo do sinistro, a seguradora envidara esforgos
para a recuperacao do crédito e fara as diligéncias necessarias a confirmagéo
da ocorréncia do risco participado.

Deste modo, era minha fungao recolher, organizar e verificar se estava
completa toda a documentagdo e o formulario preenchido pelo segurado. De
seguida, e estando tudo em conformidade, enviava por correio registado toda a

documentagdo para a seguradora. No dia seguinte, fazia um telefonema para a
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seguradora de forma a certificar-me de que a documentagdo tinha sido
rececionada. A partir do momento em que o sinistro desse entrada na
seguradora, tanto ndés (mediadores) como o segurado, monitorizavamos na

plataforma online da seguradora o estado/evolug&o do processo.

Por ultimo, e ainda dentro da gestdo do cliente/gestdo contratual tinha
como fungéo atender os pedidos dos segurados relativamente as revisdes de
limites. A seguradora revé, constantemente, as garantias atribuidas com base
no setor de atividade, nas contas do clientes, no grau de acumulagao de risco,
entre outros. Sendo assim, muitas vezes, o segurado confronta-se com
reducdes de garantia ou, por outro lado, deseja aumentar o valor da garantia
existente (no caso de um incremento de vendas para o cliente em causa).
Deste modo, a minha fungdo passava por recolher os elementos financeiros
junto do segurado ou diretamente junto do cliente do mesmo. Posteriormente,
era necessario fazer chegar a seguradora os elementos necessarios para que

a revisdo dos limites fosse avaliada:
* Conta-corrente entre o segurado e cliente;
* Balanco e demonstragéo de resultados do cliente;

¢ |ES do ano transato.

Com base nestes elementos, a seguradora atendia ou ndo ao pedido de
revisao dos limites solicitado por n6s (CBK — Seguros de Crédito), ou n&o.

5.5. Apresentacao de propostas

Havendo sucesso nos emails enviados, nos contactos telefonicos e
consequentemente na posterior reunido, parte-se para a fase de apresentacao
de propostas. Como foi descrito anteriormente, eu tinha como fungéo enviar os
emails e fazer os contactos telefénicos. Por outro lado, agendada a reuni&o
com o potencial cliente, esta ficava a cargo do Dr. Sérgio Romero. Aquando da
minha chegada a CBK nao existia um documento de apresentacdo da empresa
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para situagdes como estas. Sendo assim, sugeri ao Dr. Sérgio Romero que eu
préprio elaborasse um documento de apresentacao (Anexo 3) da empresa para
que este pudesse entregar aos potenciais clientes na dita reunido. E assim foi,
elaborei um documento que entreguei ao Dr. Sérgio Romero, que

posteriormente o aprovou e comecgou a utilizar.

Apds a reunido, o Dr. Sérgio Romero trazia consigo ou o potencial
cliente enviava por email os seguintes elementos para que eu pudesse

comegar a tratar a informacgéo:
* |ES (a ultima disponivel);
* Ou a ultima demonstracao de resultados e balanco disponiveis;

¢ Balancete clientes;

Seguidamente a recegao destes elementos, tinha como fungéo tratar a
informagéo e preencher um formulario (Anexo 4) que, posteriormente, enviava
para todas as seguradoras. O tratamento desta informacéao tinha como principal
funcdo separar as vendas internas das externas, contabilizar apenas as vendas
passiveis de serem seguras e segmentar os clientes. Por outro lado, era
também importante referir o historico de incobraveis da empresa, embora esta
nao fosse uma questao facil de ser abordada porque as empresas tentavam
‘esconder” ao maximo os valores em causa. Para que se perceba, uma
empresa com um elevado historico de incobraveis dificilmente tem acesso a
boas taxas e restantes condi¢des de seguro de crédito. Normalmente, nos
quinze dias seguintes chegava, via email, a proposta da seguradora de seguro
de créditos. De forma a que a leitura e comparagao das propostas fosse mais
intuitiva e facil para o potencial cliente, elaborei uma tabela (Anexo 5) onde

inclui os principais pontos/valores de interesse.

Tendo tudo preparado, marcava uma reunido para que o Dr. Sérgio
Romero pudesse apresentar as condi¢des propostas pelas diferentes
seguradoras. Esta era também uma reunido explicativa das diferentes

propostas, ja que as apolices ndo funcionam todas da mesma forma e
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possuem particularidades que podem fazer a diferenca num determinado setor

de atividade.

Em suma, durante o meu periodo de estagio passei por diferentes

etapas da abordagem comercial na CBK — Seguros de Crédito:

1.

2.

Organizagao de uma base de dados;
Envio de email de apresentacgao;
Contacto telefonico com potenciais clientes (marcagao de reuni&o);

Apresentacdo de propostas de seguro de créditos (se o ponto 3 tiver

sucesso).

Estas sdo as quatro principais etapas da abordagem comercial da

empresa, que tém como objetivo final a angariagdo de clientes e a sua

fidelizacdo. E uma tarefa que tem de ser realizada diariamente, requer uma

enorme resiliéncia por parte do comercial e um forte poder de argumentagao.
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VIl. Analise Critica

6.1. Pontos Fortes

6.1.1. Angariagao de Clientes

Um dos pontos que considero ser bastante importante e que esta
presente na CBK — Seguros de Crédito € a busca de novos clientes. Este € um
processo bastante bem definido na empresa, no qual participei de forma
intensa durante o meu estagio e que contribuiu para o enriquecimento do
mesmo. E essencial uma empresa ter este tipo de mecanismo presente na sua
cultura organizacional, ja que sem aumentar as receitas € impossivel garantir a
sobrevivéncia da mesma. Sendo a CBK — Seguros de Crédito uma empresa
muito recente no mercado, € fundamental que garanta uma continua busca de
novos clientes e que, consequentemente, tenha sucesso na fidelizacdo dos

mesmos.

6.1.2. Estrutura da Organizagao

No que respeita a estrutura da organizagdo conclui que o grau de
centralizagcédo nao € elevado, fruto do Conselho de Geréncia ser constituido por
varios elementos. Logo, o processo de tomada de decis&o ndo é centralizado
numa so6 pessoa. E de salientar que também esta presente a delegagdo de
tarefas, uma vez que existem colaboradores que tomam decisdes acerca de
assuntos relacionados com o dia-a-dia da empresa. Esta € uma carateristica
extremamente positiva e que revela maturidade ao nivel da gestéo

organizacional.

6.1.3. Mecanismos de Coordenagao

Relativamente aos mecanismos de coordenacgao existentes na CBK —
Seguros de Crédito, estes coincidem com os referentes ao conceito de
estrutura funcional: supervisdo direta e estandardizacdo de processos. A
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supervisdo direta deve-se, principalmente, a proximidade existente entre os
departamentos e a estandardizagao de processos surge devido a existéncia de
regras e modelos para a realizagdo de certas atividades. O facto de existir
pouca formalidade facilita também o ajuste mutuo entre colaboradores. Este
ponto revela que a CBK — Seguros de Crédito estd empenhada em ter uma
estrutura organizacional em que os seus colaboradores tenham autonomia
para a realizacdo do seu trabalho, ndo dependendo constantemente da

aprovacao de um superior hierarquico.

6.1.4. Estilo de Liderancga

Este € outro ponto que considero positivo, ou seja, a auséncia de um
estilo de lideranga autoritario, devido essencialmente a comunicagao informal
anteriormente mencionada. Deste modo, pelo que me foi possivel observar,
considero que existe uma lideranga democratica, ja que assisti a pequenas
tomadas de decisdo em grupo (lideres e colaboradores). Este é também um
ponto positivo para a nova cultura organizacional que tera de ser implementada

na organizacgao para fazer face ao novo CRM.

6.2. Pontos Fracos

6.2.1. Angariagao de Clientes

A CBK - Seguros de Crédito é uma empresa que busca constantemente
novos clientes. No entanto, tem dificuldade em ganhar os contratos maiores e
mais lucrativos, ou seja, empresas com grande volumes de faturagao, ja que
esta € uma organizagdo com uma dimensao reduzida e por vezes olhada com
desconfianga num mercado onde a concorréncia € feroz. O que pretendo
concluir € que a CBK — Seguros de Crédito tera de ver reforgcada a sua marca
no mercado, mas para isso € necessario tempo e acumulagao de experiéncia
para que os clientes vejam na CBK — Seguros de Crédito uma empresa

credivel e competente. Por outro lado, na minha opinido, para melhorar esta
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fragilidade, é necessario implementar um CRM - Costumer Relationship
Management — e ajustar a cultura organizacional ao mesmo. Ou seja, focar a
atengdo dos trabalhadores para os clientes maiores, mas tendo uma cultura

organizacional que seja capaz de suportar e direcionar este foco.

6.2.2. Recursos Humanos

No que respeita aos Recursos Humanos, a CBK — Seguros de Crédito
desenvolveu um conjunto de regras para definir o processo de recrutamento,
selecdo e admissdo de novos colaboradores, para que este seja realizado de
uma forma eficiente e, assim, consiga manter o nivel de formagédo adequada
dos colaboradores. Existe para isso um documento de descricdo de fungdes
que tem como principal objetivo dar orientagbes para a qualificacédo e perfil
desejado do colaborador que exerce ou vai exercer a fungdo (neste caso de
comercial), bem como o de facilitar os processos de recrutamento e selegao de
pessoal e/ou realocacado interna de pessoal. Este documento, na minha
opinido, encontra-se bastante incompleto, ndo permitindo uma correta
avaliacdo das competéncias do candidato em comparagao com as que melhor
se adequam a fungédo de Comercial (ou outra). Relativamente ao recrutamento
externo, sou da opinido que a CBK - Seguros de Crédito possui poucas
técnicas de recrutamento, na medida em que recorre apenas a anuncios e
contratagcdo dos servicos de empresas especializadas. Desta forma, limita
bastante o seu campo de agao no que respeita a contratacdo de Comerciais, ja
que € uma area que exige um elevado numero de competéncias. No que toca
ao recrutamento interno, a empresa apenas podera vir a utiliza-lo quando a sua
dimensao assim o permitir. Por outro lado, e por experiéncia propria, considero
reduzido e limitado o processo de selegdo, ja que sdo poucos os métodos e
técnicas aplicados. Considero o cargo de Comercial uma fungdo onde é
necessario um elevado espirito de iniciativa e facilidade de relacionamento
entre pessoas, ja que ira trabalhar e lidar constantemente com estas. Deste
modo, penso que seria muito vantajosa a utilizagdo de métodos que
permitissem avaliar “in loco” a existéncia ou ndo dessas competéncias e a

forma como reage a diferentes cenarios.
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A CBK - Seguros de Crédito é uma empresa atenta a motivagado dos
seus colaboradores e para isso sao organizadas, com alguma periodicidade,
atividades de lazer fora do ambiente profissional. Existe também uma politica
de prémios de desempenho (monetarios), consoante a avaliacdo dos
colaboradores. Os prémios atribuidos sdo uma decisdo dos sécios, nao
havendo nenhuma politica pré-definida. Este € um ponto que devera ser
melhorado num futuro breve para algo mais estruturado, de forma a que um
CRM focado nos clientes de maior dimensao seja implementado com sucesso
na empresa. E fundamental que todas as equipas da organizagdo estejam
motivadas para atingir os objetivos que |lhes sdo propostos e, para isso, o
sistema de remuneragdes e compensacoes tera de ser estruturado em funcao

dos mesmos.

6.2.3. Sugestoes de melhoria

No que respeita a melhorias, sou da opinido que a CBK — Seguros de
Crédito tera de modificar/ajustar a sua cultura organizacional para algo mais
estruturado e elaborado de forma a implementar um CRM com um foco

claramente direcionado para empresas de maiores dimensdes.

Para tal, considero fundamental que o processo de recrutamento,
selecdo e acolhimento seja alterado/melhorado, ja que € este processo que
permite moldar, desde o inicio, a cultura organizacional da organizagéo. Dai, as
minhas sugestdes de melhoria debrugcarem-se claramente neste tema, que

julgo ser fundamental para conseguir implementar, com sucesso, um CRM.

Sendo assim, no que toca ao recrutamento, a minha primeira sugestao

passa por aumentar o numero de técnicas de recrutamento:
* Anuncios, em jornais nacionais e revistas da especialidade;

* Anuncios em locais visiveis (internet, por exemplo);
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* Contratacdo dos servigos de empresas especializadas, nomeadamente
quando a intengdo € contratar um grupo de Comerciais ou, por outro

lado, quando o alvo € um colaborador da concorréncia;

* Contactos com Universidades, se for o caso da contratacdo de um

Comercial sem experiéncia profissional;
* Contacto com Associacdes Profissionais;

* Criacdo de bases de dados (candidatos de processos anteriores ou
candidaturas esponténeas que possam surgir).

O maior numero de técnicas de recrutamento possibilita, em alguns
casos, aumentar o numero de candidatos e, deste modo, aumenta as
possibilidades da empresa escolher o candidato que reuna as competéncias
mais apropriadas. Noutros casos, por exemplo, a criacdo de uma base de
dados permite que a CBK — Seguros de Crédito evite encargos financeiros no
processo de recrutamento, se o candidato escolhido pertencer a mesma. Deste
modo, evita-se o gasto de verbas em anuncios, ou na contratagdo de empresas

de recrutamento, por exemplo.

Na minha opinido, o cargo de Comercial € uma fungdo muito particular,
que exige um elevado espirito de lideranga e uma grande facilidade em lidar
com grupos de trabalho. Sendo assim, considero ser fundamental a existéncia
de processos de selecdo que possam avaliar as competéncias técnicas dos
candidatos e provas de grupo.

A minha proposta vai no sentido de criar e aplicar técnicas mais
ajustadas as exigéncias:

* Testes de conhecimento:

O recurso a este tipo de testes tem como objetivo avaliar os niveis de
conhecimentos académicos e profissionais dos candidatos. Estes devem
ser de natureza: tedrica e pratica, relativos a conhecimentos especificos,

escritos e orais;
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* Testes de amostras de trabalho e simulagoes:

Sera mais facil predizer o trabalho futuro, através de observagbes do
comportamento em situagdes similares. Estes testes devem ser baseados

em situagdes concretas e reais;
* Provas de grupo (Ahmad, Sohel & Schroeder, Roger G., 2002):

Permitem analisar o comportamento do individuo em situagdées de grupo ou
de trabalho em equipa. Este tipo de prova tem como objetivo criar condi¢cdes
que mais se aproximem da realidade, no sentido de avaliar atitudes e
comportamentos face a essas situagdes. Deve privilegiar-se a discussao de
casos reais, por exemplo. Permite ainda analisar a interagcdo entre os
candidatos, a sua capacidade de argumentagdo, a sua capacidade de
influenciar os outros. Esta prova apenas devera ser realizada quanto existir

uma Shot List.
* Testes psicoldgicos:

Avaliar a personalidade dos candidatos. Estes testes tém trés

caracteristicas fundamentais e muito uteis: predi¢ao, validade e precisao;
 Exame médico (Lockyer, Cliff & Scholarios, Dora, 2007):

Penso ser fundamental proceder a uma avaliacdo médica. E também uma

forma de evitar futuros encargos.

Relativamente aos critérios de selecdo, proponho a criagdo de uma lista

que devera ser seguida no conjunto das entrevistas:

Motivo da candidatura;

* Breve apresentacdo da empresa e apresentagao objetiva e genérica da
funcdo de Comercial;

* Dados pessoais do candidato;

* Percurso profissional (exceto no caso de ser o primeiro emprego);
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* Projetos de carreira;

e Comportamento no trabalho;
* Interesses extra profissionais;
* Personalidade;

* |Impedimentos;

* Questdes salariais;

» Espaco para perguntas do candidato.

Estes critérios permitem estruturar melhor a entrevista do candidato e,
deste modo, seguir uma linha condutora sem que ocorram desvios

desnecessarios e que n&o tragam proveito a CBK — Seguros de Crédito.

Relativamente ao manual de acolhimento, proponho a criagdo de um
que contenha uma mensagem clara do que a CBK - Seguros de Crédito
pretende transmitir ao seu novo colaborador e ao mesmo tempo, criar as
melhores condigbes de integragdo para que se identifiguem o mais
rapidamente possivel com a cultura da organizagdo e se sintam membros
ativos da mesma. S6 assim € possivel desde o inicio o novo colaborador estar
focado e direcionado no cliente.

Sendo assim, proponho que sejam abordados os seguintes pontos no
manual de acolhimento da CBK — Seguros de Crédito:

* Explicar o objetivo do Manual de Acolhimento;
* Descrever o dia de acolhimento;
* Apresentagdo da CBK — Seguros de Creédito:
* Historia;
* Missdo;
* Objetivos estratégicos;
* Estrutura (organigrama);

* Descricao de cada departamento;
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* Valores e Principios da CBK — Seguros de Crédito;

* Normas e Procedimentos (Regras Internas);

Informagdes Gerais:
* Localizagao;
* Parque de estacionamento;

* Locais de interesse na regiéo;

Protocolos e acordos com empresas;

* Formacao Profissional,

Legislacdo da atividade;

Contactos uteis.

Outro dos pontos que considero sofrer de elevadas caréncias na CBK —
Seguros de Crédito s&o os sistemas internos e que, portanto, irei sugerir a

introdugéo de alguns sistemas fundamentais para o crescimento da empresa.

O primeiro procedimento que sugiro refere-se a coordenagédo e tem
como objetivo estabelecer os procedimentos para o Controlo do Processo de
Coordenacédo da CBK — Seguros de Crédito. Este procedimento aplica-se a
todas as apdlices que a empresa possui e a todos os colaboradores
relacionados com a atividade de coordenacdo. Quando devido a natureza,
dimensao e especificidade proprias de uma determinada apdlice/cliente, podem
ocorrer situagdes em que o Controlo do Processo definido tenha e deva ser

modificado, ajustando-se convenientemente as novas circunstancias.

O segundo processo diz respeito as compras, ou seja, este
procedimento tem como objetivo estabelecer os procedimentos para selegéo,
avaliacdo e controlo de fornecedores da CBK — Seguros de Crédito. Este
procedimento aplica-se a todos os fornecedores da empresa, cujo ambito dos
seus servigos interfiram com os servigos prestados pela CBK — Seguros de
Crédito.

Relativamente ao terceiro processo, a formagao, o objetivo é estabelecer
as linhas de orientacdo para identificar as necessidades de formacado dos
colaboradores da empresa, recrutar, selecionar e acolher novos colaboradores
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e executar as agdes de forma a concretizar os objetivos da qualidade definidos

pela geréncia.

O quarto processo diz respeito a parte comercial, isto €, a elaboracéo de
propostas de modo a responder eficazmente aos pedidos dos potenciais
clientes. Este procedimento aplica-se a todos as consultas de cliente as quais a
CBK - Seguros de Crédito da resposta.

O quinto processo prende-se com a Gestdo da Informacgdo. Esta
encontra-se dividida por necessidades, mais precisamente: Necessidade de
Controlar Documentos e Necessidade de Preservar Registos. Na primeira, os
documentos passam por uma série de estagdes (llustragdo seguinte) estando,
no final, acessiveis. Na segunda, existe a hipotese dos registos, no final, serem
destruidos ou entdo preservados de forma a poderem ser consultados. O
acesso aos registos é total para a Direcdo, Comissdo da Qualidade, Gestor da
Qualidade, Assessor da Qualidade e Auditores. Os restantes colaboradores s6
devem ter acesso a informacao relativa a sua area. Clientes e fornecedores sé
podem ter acesso aos registos mediante autorizacdo do responsavel

hierarquicamente superior.

Por ultimo, em relacdo ao sistema de recompensas, ha uma ideia
generalizada de que os trabalhadores se motivam com dinheiro (salario e
prémios), em troca de esforgo. Esta ideia ja vigorava com Taylor na sua
“Organizacéo Cientifica do Trabalho”. No entanto, varios estudos
demonstraram que o dinheiro é um fator pouco motivador. Independentemente
do salario que recebem (baixo, médio, alto), os trabalhadores raramente se
sentem satisfeitos. E necessario saber que importancia a pessoa atribui ao
dinheiro e depois é que se decide pdr (ou ndo) em pratica sistemas de
incentivos salariais na definicdo do plano motivacional. Mas, atencéo: se em
resposta a um aumento salarial algumas pessoas aumentam a sua motivagao,

outras njo.

Ha muitas formas de motivacdo que podem ser usadas na CBK -
Seguros de Crédito. Por exemplo, o gestor deve aparecer regularmente e

conversar com os trabalhadores. Deve criar iniciativas inovadores, agradecer o
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empenho, tolerar erros de aprendizagem (mas com explicagdes esclarecedoras
de como fazer bem), reconhecer publicamente o bom desempenho, premiar

com lugares de estacionamento, criar e entregar diplomas de reconhecimento.

Deste modo, sugiro a implementagdo de um sistema de recompensas
misto, ou seja, que assenta no reconhecimento profissional e também em
recompensas monetarias. SO assim sera possivel manter os trabalhadores
motivados e focados no cliente. Este sistema tera também a vantagem de ser
algo mais pessoal e personalizado, ja que como vimos anteriormente nem
todos os colaboradores reagem da mesma forma ao receberem recompensas

monetarias.
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Conclusao

O estagio realizado na CBK — Seguros de Crédito e este relatorio
revelaram-se um trabalho bastante interessante e ao mesmo tempo motivador,
ja que me obrigou a propor bastantes melhoramentos e alteragdes. Foi também
importante no sentido em que me permitiu integrar uma organizagcéo, bem
como ter uma percepgao mais real do que implica um trabalho comercial numa

empresa.

Ao longo o meu estagio tive a oportunidade de lidar bem de perto com os
problemas que mais comummente surgem na area comercial. A autonomia que
me foi dada também fez com que me apercebesse que esta € uma area que
exige uma enorme resiliéncia, mas que também tem de ser extremamente bem

estruturada e planeada para que tenha sucesso.

Deste modo, na minha opinido, é fundamental que a CBK — Seguros de
Crédito rapidamente adopte um CRM — Customer Relationship Management
totalmente focado no cliente, principalmente em clientes com um dimenséao
expressiva, ja que sao estes que a empresa mais dificuldades sente em
angariar. Para tal, € necessario estruturar e redefinir a cultura organizacional da
empresa. E amplamente aceite que adoptar uma cultura centrada no cliente é
um importante requisito para a implementagdo de um CRM ser bem sucedido
(Kale, 2004; Karakostas, Kardaras e Papathanassiou, 2005; Rigby, 2002;.
Verhoef e Langerak, 2002). CRM e cultura organizacional sdo duas coisas que
nao se podem dissociar e, para tal, é necessario comecgar pelo principio:
recrutamento e selegdo. As pessoas sdao quem molda e define a cultura da
organizagdo e, portanto, no momento de as escolher, é necessario ter
mecanismos que permitam efetuar a escolha correta. Este € um ponto que a
CBK — Seguros de Creédito tera forcosamente de melhorar, se quiser ver um
CRM implementado com sucesso.

Sendo assim, relativamente ao recrutamento e selecdo de recursos
humanos, este foi o processo que considerei mais débil, ja que a CBK —
Seguros de Crédito fica-se pelas tradicionais entrevistas aos candidatos. Na

minha opinido, o cargo de comercial obriga a um enorme espirito de lideranca e
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uma grande facilidade de relacionamento. Assim sendo, as propostas de
provas de grupo e testes vao no sentido de avaliar essas qualidades. No que
toca ao processo de acolhimento, este encontra-se incompleto, nomeadamente
ao nivel dos objetivos estratégicos da organizagdo e considero que devera ser
redefinido. Para isso, propus uma lista de temas que deverédo ser abordados,
no sentido do primeiro contacto do novo colaborador com a empresa ser mais

pessoal, informativo e cativante.

Em suma, a redefinicdo destes dois ultimos processos fara com que as
pessoas escolhidas sejam as que, desde o inicio, estdo focadas e voltadas
para o cliente e, consequentemente, alinhadas com a cultura organizacional

pretendida.
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Limitacoes e Ideias futuras

Ao longo da elaboracdo do relatério senti bastantes dificuldades em
encontrar bibliografia recente relativa ao tema do seguro de créditos. A grande
parte da bibliografia € editada pelas seguradoras. No entanto, sdo edi¢gées que

desde ha varios anos nao sofrem quaisquer alteragdes.

Outro ponto em que senti dificuldades e que penso que teria enriquecido
mais o meu relatério foi o facto de ndo conseguir comparar a CBK — Seguros
de Crédito a concorréncia, ja que esta € uma empresa especializada apenas
em seguros de créditos, algo que nao se verifica na concorréncia. Deste modo,
as estratégias e os canais de comunicagdo ndo sd0 0S mesmos e, por isso, €

dificil compara-los.

Relativamente ao proximo colaborador que ocupar o cargo pelo qual

passei, sugiro que implemente trés ideias fundamentais:
1. Questionarios de satisfagao aos clientes;
2. Maior proximidade na relagdo diaria com o cliente;

3. Melhor definicdo do target (mais focado em empresas de grande
dimensé&o e exportadoras).
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Anexos

Anexo 1

Assunto: Apresentagao - CBK Seguros de Crédito (Grupo CBK)

Exmo. Sr. Dr. XXX,

Vivemos num contexto de absoluta incerteza. Cada cliente que conquistamos

encerra em si mesmo uma oportunidade e uma potencial ameacal!

A (Grupo CBK), é uma empresa
exclusivamente criada para a mediagao e corretagem de apdlices de Seguros
de Crédito e pretende contactar a (nome da empresa), para se apresentar.

Contamos com uma equipa especializada neste produto, com compromisso no
servico prestado e uma forte aposta na proximidade com o cliente. Damos
enfoque a um dia a dia com ténica na fluidez de informagao: ter os dados para
decidir atempadamente

Gostava de poder agendar uma reunido na vossa empresa para avaliar as
vossas necessidades e o interesse em evoluir na colocagdo de uma proposta
de cotacao.

Com os meus cumprimentos e votos de excelentes negdcios,

CBK - Seguros de Crédito Rua Pedro Homem de Melo, 55, 2° Andar, Sala 2.03, 4150-599
Porto T. (+351) 226 168 632/ F. (+351) 226 168 634 /

E. comercial@cbksegurosdecredito.pt www.cbksegurosdecredito.pt
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Anexo 2

PINCBK -
de crédito

CBK SEGUROS DE CREDITO

Metodologia e Argumentagdo Comercial

Consideracao Inicial:

i.  Objectivos a alcangar com o Contacto Comercial
i. Metodologia
iii.  Técnica de venda — Abordagem simplificada

iv.  Enquadramento de Venda — Principais questbes a esclarecer

Tendo presente os objectivos comerciais a que a CBK-SC todos os anos se
propdem alcangar e o objectivo ultimo, de se consolidar como um dos
operadores do Top 5 nacional neste ramo, o inicio do contacto comercial deve

ser enquadrado por uma metodologia, procedimento e argumentacéo eficaz.
Assim:

Objectivos a alcancar com o Contacto Comercial

i.  Apos definicao do alvo, o primeiro objectivo é o de conseguirmos um

contacto directo com o decisor e a marcagao de reunido personalizada;
ii.  Num segundo momento, e a ndo vermos cumprido o primeiro objectivo,
deixar a marca “CBK” junto do prospecto e a abertura para uma futura
abordagem comercial calendarizada;
iii.  Por ultimo, qualificar o prospecto para o futuro:
a. Retira-lo da base de dados: por desinteresse; falta de

enquadramento, etc..

b. Calendarizar, por nossa iniciativa, data futura de contacto

SRV Alteracédo — 17/05/2012
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BINCBK
de crédito

Metodologia:

Utilizar uma das Bases da Dados disponiveis e definir os alvos da acgéo
imediata:

a. Numero a considerar

b. Critério a considerar

c. Timing pretendido
Envio de email de apresentacgéao:

a. Recibo de resposta activado

b. Personalizagao do mailing com o destinatario (sempre que

possivel) e empresa
Seguimento telefénico do email de apresentagao
. Validagdo do contacto

a
b. Validagao do interlocutor/decisor
c. Marcagéao de reuniédo

d

. Qualificagédo do potencial

Técnica de venda — Abordagem simplificada:

Ter nogao:

SRV

Nivel do contacto em que estamos:
a. “Filtro”: recepcionista/telefonista; administrativa etc
b. DF/DC
c. Administrador/Gerente
Adaptar discurso a esse contacto:
a. Perguntas “macro” (Estratégia) para o administrador/gerente
Perguntas “micro” (Operacionais) com o filtro/administrativo
Procurar nome/contacto do decisor
Utilizar perguntas abertas

Utilizar “técnica do funil”: do global para o detalhe

Alteragédo — 17/05/2012
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BINCBK -
de crédito

Enquadramento de Venda — Principais questdes a esclarecer

i.  Seguros de Credito: o que s&o; para que servem; como funcionam;
quem o faz...
ii. Mediagao: o que €é; quais os custos, etc...
iii. Mediacao Especializada e Independente: vantagens; como opera; qual o
contributo e valor acrescentado, etc...
iv. CBK-SC: quem somos, accionistas; método de trabalho, experiéncia,

etc...

Detalhe:

QUESTOES ARGUMENTAGAO/Palavras-chave

Seguros de crédito: | ¢ Seguro que cobre as vendas ou prestagbes de servigos
efectuadas entre empresas

e E uma Garantia de recebimento

e Cobre desde a Insolvéncia até ao Atraso de Pagamento do
cliente

e Mitiga o risco da empresa

e Melhora o rating da empresa junto da banca

e Ajuda o crescimento das vendas

e E mais do que um seguro: é um produto financeiro

e Tem 3 realidades: Informagédo comercial; cobranca e
Indemnizagao

e “Blinda” a conta de clientes da empresa

e Entre 30/40% do balango da empresa esta na conta de
clientes e € o unico risco que a empresa verdadeiramente

néo controla

Mediacdo/Mediagédo | ¢ Sem custos para a empresa

Especializada ¢ Seguradora assume os custos

SRV Alteragéo — 17/05/2012
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EENCBK

seguros
de crédito

O Core da empresa nao é gerir 0s seguros
Detalhe, rigor e profissionalismo
Somos um outsourcing especialista para a gestao da

apolice

CBK-SC

Corpo accionista: Grupo CBK — CORBROKER + VBM
Usar “Grupo Villas-Boas” quando for Gtil

Experiencia na gestdo e montagem de apdlices de riscos
financeiros e comerciais

Especializagédo e dedicagao exclusiva

Acompanhamento personalizado, independente e
especializado

Alavancagem junto das companhias de seguros

Presencga e intervencgéo a nivel nacional

SRV

Alteragdo — 17/05/2012
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Anexo 3

GRUPO

ENCBK

www.cbk.pt INnsurance Brokers

«Empresa»

«Data»

Proposta de Seguros de Crédito
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seguros CBK - Seguros de Crédito
de crédito «Empresan»

Grupo CBK

k O Grupo CBK possui uma rede de especialistas no mercado de
corretagem que nasceu da visdo empreendedora dos seus principais

accionistas:
PINCBK

k Actualmente, o Grupo CBK encontra-se presente em Lisboa, Porto,
Acores e Madeira, tendo como principal estratégia a interacgdo com o
mundo empresarial nacional e internacional;

[{OINBROKER

Corretores de Seguros

k Em 2010 nasce a CBK Seguros de Crédito, focada exclusivamente na
contratagdo e apoio técnico de Seguros de Crédito, traduzindo-se num
reforgo significativo do leque de servigos do grupo.

CBK - Seguros de Crédito

k. Revisao periddica do funcionamento da apdlice:

. Condicoes financeiras;

. Avaliagéo do servigo da seguradora e da nossa propria empresa;
. Calendarizagao;
%

Negociagao.

k Gestao operacional:
. Avaliagéo de riscos e cobertura;
. Gestéo de sinistros e analise de sinistralidade;
. Formacao sobre Seguros de Crédito;

. Acompanhamento local.

E. comercial@cbksegurosdecredito.pt / www.cbk.pt/cbksegurosdecredito/
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“ CBK seguros CBK - Seguros de Crédito
de crédito «Empresa»
Proposta de Seguros de Crédito

Gostariamos de agradecer a oportunidade de apresentarmos a proposta de
Seguros de Crédito em anexo.

Estamos certos que o contributo da CBK-SC na gestédo diaria da apdlice sera
uma mais-valia para a «Empresay, ao contribuir para a optimizagao do risco de
crédito.

Deste modo, esperamos poder vir a tornar-nos, em breve, parceiros de
negdcio.

Seguros de Crédito:

k. Seguro que permite a Gestdo do Risco de Crédito concedido a clientes e
que garante o ndo pagamento das vendas a crédito de bens ou servigos
quer em mercado interno, quer em externo;

k Exclui cobertura de vendas para Entidades Publicas, Empresas
Associadas e formas de pagamento sem Risco de Crédito;

k. Qualquer empresa é elegivel para ter uma apdlice.

Vantagens dos Sequros de Crédito:

k Proteccgao contra perdas inesperadas na conta de clientes;

Mitigac&o do risco actual concedido;

Informagéo e monitorizagdo do Risco Crédito;

Incremento das vendas pela entrada em novos clientes e/ou mercados;

Melhoria do Rating junto da Banca e outros;

FF FrFrr

Reducéo do valor de provisdes para cobranga duvidosa.

E. comercial@cbksegurosdecredito.pt / www.cbk.pt/cbksegurosdecredito/
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INCBK -
de crédito

Processo:

Informacéo e || Monitorizagédo

Prospecgéo da Carteira
de Clientes de Clientes

Servicos:

*Declaragao de Vendas
*Pedido de Porrogagao
*Ameacas de Sinistro

*Gestao do Sinistro
*Mapas Trimestrais de Informagao
* Acompanhamento do Processo na Seguradora

*Plafond Nulo
*Plafond Inexistente
*Plafond Existente Cancelado

Nota Importante: as apolices de Seguros de Crédito efectuadas via corretor,
nao podem ter valores diferentes do que aquelas que sdo negociadas em

Gestao da
Cobranca

CBK - Seguros de Crédito

Indemnizagao

Gestao Diaria

Analise
Sinistralidade

Revisao de

Limites

directo, isto €, ndo ha qualquer agravamento em termos de custos, pelo que

gostariamos de ser vosso parceiro na gestao desta apdlice.

E. comercial@cbksegurosdecredito.pt / www.cbk.pt/cbksegurosdecredito/
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“ CBK seguros CBK - Seguros
de crédito

Dados Relevantes:

Qual o impacto dos incobraveis nas vendas da sua empresa?

Margem Liquida da Empresa

10.000€ 500.000€ 200.000€ 100.000€

50.000€ 2.500.000€ 1.000.000€  500.000€

100.000€ 5.000.000€ 2.000.000€ 1.000.000€

Vendas para fazer face aos incobraveis

De acordo com o estudo divulgado pela empresa de gestdo de crédito Infrum
Justitia, o valor das dividas vencidas subiu 13% em Portugal entre Janeiro e
Marco de 2012, alcancando 6,04 mil milhdes de euros. Neste momento, os
incobraveis representam ja 3,6% da facturacdo das empresas nacionais. Em

toda a Europa, os incobraveis ascendiam a 340 mil milhdes de euros.

Insolvéncias por trimestre
Variagdo homéloga

47%

L Al 1(%
¥1o7

16%

14%

19T/11 20T/11 3e/11 49T /11 10T/12
(Jan/Fev)

Tabela 1 — Dados do Sector / Analise Anual de Insolvéncias 2011

Num ano onde se prevé um aumento de 25% de insolvéncias em empresas
portuguesas e de 7% na zona euro, estamos convictos que o Seguro de

Crédito & um importante instrumento de proteccdo para a «<Empresay.
E. comercial@cbksegurosdecredito.pt / www.cbk.pt/cbksegurosdecredito/
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Anexo 4

seguros
de credito

ENCBK

INFORMAGAO INTERNA
Angariador:

CBK Seguros de Crédito — Mediacao de Seguros Lda.
Rua Pedro Homem de Melo, 55, 2° Andar, Sala 2.03
4150-599 Porto

NIPC: 509 474 233 — Cap. Social: 50 000 €

Gestor:

Data de Recepgdo:

Data de Envio:

| 1. IDENTIFICACAO
Nome: NIPC:
Morada:
Cod. Postal: Localidade: Distrito:
Telefones: Fax:
Email da empresa:
Empresas associadas:
Grupo Econémico:
| 2. CARACTERIZACAO DA ACTIVIDADE ECONOMICA
CAE Principal: Actividade:
CAE Secundario: Actividade:
Bens/Servigos A Segurar:
| 3. COTACAO PRETENDIDA
Cobertura de:
Mercado Interno: Sim[] | Nzo[] Valor Estimado a 12 meses:
Mercado Externo: Sim [] Nao [] Valor Estimado a 12 meses:
TOTAL: |
IVA: Sim [] Nao []
Riscos de Fabrico Sim || Néo ||
Prazo Maximo de Vendas a praticar: Dias
Pretende associar mais alguma empresa ha apdlice?
| 4. GESTAO DE CREDITOS E INFORMACAO BANCARIA:
E titular de apdlice de seguro de créditos? Sim [ |[Nao [
Se Sim,
COMPANHIA VIGENCIA Tem mediador? Qual?
Bancos: 1) 2) 3)
Produtos Financeiros | Factoring [ Confirming [ Leasing
Utilizados: O Desconto de Titulos [ ] Desconto de Remessas [] Outros
Utiliza os servigos de alguma Agencia de Informagéo? Sim [J [Nao [
Qual? 1) 2)
Possui Departamento de Controlo de Crédito? Sim [J |Nao []
Utiliza Manual de Controlo de Crédito? Sim [ | Ndo [ |

Principais Procedimentos:
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5. INFORMACAO SOBRE VENDAS, CARTEIRA DE CLIENTES E COBRANCAS DUVIDOSAS

Vendas:
; PREVISAO ANO EM
DESCRICAO (em Euros) ANO -2 ANO -1 o
VENDAS TOTAIS
ME'E%%O VENDAS A CREDITO
EXCLUSOES'
VENDAS TOTAIS
'\E")'fﬁ%\?g VENDAS A CREDITO
EXCLUSOES'
1 i PREVISAO ANO EM
EXCLUSOES (em Euros) ANO -2 ANO -1 CURSO
TOTAL
MERCADO ASSOCIADAS
NTERNG SEM RISCO DE
CREDITO
ORG. PUBLICOS
TOTAL
MERGADO ASSOCIADAS
TS SEM RISCO DE
CREDITO
ORG. PUBLICOS

Segmentacao de Clientes(Valores em % ou € de Vendas Sequraveis):

Tendo por base valores de: O Vendas Ano

O Saldos/Responsabilidades dos Clientes

<2 500 € <5 000€ <15 000€ | <25000€ | <50 000€ | <100 000€ | >100 000€

MERCADO N.°
INTERNO % ou €
MERCADO N.°
EXTERNO % ou €

<30 Dias <60 Dias <90 Dias <120 Dias <150 Dias <180 Dias | >180 Dias
MERCADO
INTERNO
MERCADO
EXTERNO

Actividade Sectorial da Carteira de Clientes (Valores em % ou € de Vendas Seguraveis):

Actividade Valor

Actividade

Valor

Fabrico de:

Comercio de:

Instalacdo de:

Fornecimento de:

QB WIN[(=

Servigos de:

N
olo|o(~|o
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CBK — SEGUROS DE CREDITO LDA.

Meios de Pagamento Utilizados:

Tipo

% do Vol. Vendas

Cheque

Letra

Transferéncia

Pedido de Proposta de Seguros de Crédito

Aceita Prorrogagdes de Prazo? sim [0 |Nao [0
No maximo quantas?
Tituladas? sim [0 [Nso [

Actividade Exportadora — Principais Mercados (Valores em % ou € de Vendas Seguraveis):

. N.° de . N.° de
Pais Clientes Valor Pais Clientes Valor
1 6
2 7
3 8
4 9
5 10
Historico de Incobraveis e Cobrancas Duvidosas:
A Provisdes Incobraveis Sinistros
no Do Exercicio Acumulado N.° Valor N.° Valor
Ano -3
Ano -2
Ano -1
Maiores Incobraveis Historicos:
Ano NIPC Nome Valor
Informac6es Relevantes:
Dados facultados por:
Responsavel: _Cargo
E-mail:
Telef. Directo: Telemdével:
O Proponente,
Em, a /

Assinatura e Carimbo

70



Anexo 5

Volume de Vendas

Cobertura do |.V.A.

Condi¢cdes Maximas Pagamento

Taxa de Prémio S/ Vendas

Prémio Anual Previsto

Prémio Anual Minimo

Mercado Interno:
Percentagem de Garantia

Mercado Externo:

Mercado Interno:

Mercado Externo:

Mercado Interno:

Mercado Externo:

Mercado Interno:

Mercado Externo:

Prej. Minimo Indemnizavel/Franquia

Autoclassificagao

Eficacia das Redugdes de Garantias

Aviso Falta de Pagamento

Prazo para Comunicagéo da Ameaga

Prazo Constitutivo de Mora

Limite Maximo de Indeminizagdo

Boénus/Malus:
De Acordo com Sinistralidade
(Prémio/Sinistros)
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