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RESUMO

O mercado de seguros brasileiro apresenta elevada relevancia econOmica e crescente
competitividade, caracteristicas intensificadas pelo forte isomorfismo coercitivo e normativo
exercido pela SUSEP, o qual padroniza o setor e restringe a diferencia¢do por produtos. Diante
desse cenario de limitagdo a inovagdo regulatoria, exige-se das corretoras a adocdo de
estratégias comerciais alternativas para garantir competitividade, sendo o cross-selling uma
pratica essencial para otimizar a eficiéncia operacional. Este estudo teve como objetivo analisar,
sob a dtica da Teoria Institucional, a adog@o da estratégia de cross-selling em uma corretora de
seguros como resposta adaptativa para aumentar a lucratividade e fortalecer o relacionamento
com os clientes. Para tanto, realizou-se uma pesquisa qualitativa e exploratéria, por meio de um
estudo de caso em uma corretora localizada em Minas Gerais, utilizando questiondrios com
vendedores, analise documental e observagao participante, totalizando 25 respostas validas. Os
resultados indicaram que o cross-selling ¢ amplamente reconhecido como uma estratégia eficaz
para o aumento das vendas na base ativa, fortalecimento do vinculo e fidelizagao. Além disso,
a pratica representou 35,40% das comissdes provenientes de seguros novos, evidenciando
impacto relevante no desempenho financeiro. Conclui-se que o cross-selling configura-se como
uma rota estratégica vital para a sustentabilidade e diferenciacdo das corretoras frente ao

engessamento institucional do setor.

Palavras-chave: Cross-selling; Fidelizacdo de clientes; Seguros; Estratégias de vendas; Teoria

institucional.



ABSTRACT
The Brazilian insurance market presents high economic relevance and growing
competitiveness, characteristics intensified by the strong coercive and normative isomorphism
exerted by the Superintendency of Private Insurance (SUSEP), which homogenizes the sector
and restricts product differentiation. Given this scenario of regulatory limitation to innovation,
insurance brokerages are required to adopt alternative commercial strategies to ensure business
sustainability, with cross-selling being an essential practice to optimize operational efficiency.
Under the lens of Institutional Theory, this study aimed to analyze the adoption of the cross-
selling strategy in an insurance brokerage firm as an adaptive response to increase profitability
and strengthen customer relationships. To this end, qualitative and exploratory research was
conducted through a case study in a brokerage firm located in the state of Minas Gerais, utilizing
questionnaires with salespeople, documentary analysis, and participant observation as data
collection instruments, totaling 25 valid responses. The results indicated that cross-selling is
widely recognized by professionals as an effective strategy for increasing sales within the active
client base, strengthening commercial bonds, and fostering loyalty. In the quantitative scope,
the practice accounted for 35.40% of commissions from new insurance policies, demonstrating
a highly relevant impact on the organization's financial performance. It is concluded that cross-
selling constitutes a vital strategic path for the survival and differentiation of insurance

brokerages when facing the institutional rigidity imposed on the sector.

Keywords: Cross-selling; Customer loyalty; Insurance; Sales strategy; Institutional Theory
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1 INTRODUCAO

O mercado de seguros brasileiro ¢ um dos mais importantes setores da economia, nao
apenas por providenciar protecdo contra eventos adversos que podem reduzir o patrimonio
pessoal ou empresarial, mas também porque movimenta grandes recursos financeiros (Peres;
Maldonado; Candido, 2019). De acordo com a SUSEP - Superintendéncia de Seguros Privados,
(2024) os mercados por ela fiscalizados sao relevantes na vida das pessoas, tornando-se, por
consequéncia, importantes para a economia brasileira, isso ocorre nao apenas pela geracao de
empregos ¢ renda, mas também pela garantia do patrimonio, do futuro e do bem-estar das
familias.

No contexto de concorréncia do setor de seguros as empresas devem estar em constante
aperfeicoamento de seus modelos gerenciais e de qualidade na selecdo de riscos (Macedo;
Silva; Santos, 2006). O autor sugere que para se manterem competitivas, € preciso que invistam
em estratégias de gestdo eficientes, garantindo processos mais ageis, € um atendimento de
qualidade que atenda as expectativas dos clientes. Dessa forma, percebe-se que as companhias
de seguros devem buscar continuamente o aprimoramento e inovacdo em seu modo operante e
das estratégias de vendas.

Para Wittmann et al. (2012), a organiza¢do que elabora a estratégia tem como objetivo a
criagdo de vantagem competitiva esta, por sua vez, acaba sendo temporaria, uma vez que a
concorréncia ird atuar para eliminar ou reduzir essa vantagem. Dessa forma, dentro do ambiente
competitivo entre empresas e paises, ha a necessidade crescente de maior efetividade na oferta
de servicos inovadores aos consumidores. (Teixeira et al., 2021).

Dentre varias outras estratégias de vendas no mercado, Kubiak e Weichbroth (2010),
destacam que o cross-selling ¢ um método muito utilizado no marketing com o objetivo de
aumentar o valor unitario de venda, aumentando a confianga, a lucratividade e reduzindo o risco
da perda de cliente. Esta “venda cruzada” diz respeito a venda de itens que estdo relacionados
ou podem ser integrados com o produto final, aquele que estd sendo vendido. (Kubiak et al.,
2010)

A implementacao adequada do cross-selling somente pode ser alcancada se houver uma
infraestrutura de informagdes que permita aos gestores oferecerem aos clientes produtos e

servigos que atendam as suas necessidades, preferencialmente de forma customizada, desde que



ndo se tenha ofertado anteriormente aos clientes, mas que ainda ndo tenham sido vendidos para
eles (Kamakura; Wedel; de Rosa; Mazzon, 2003).

Para Li, Sun e Montgomery (2010), o cross-selling ¢ visto como prioridade estratégica e
um diferencial competitivo como o que, ha tempos, ocorre com os bancos de varejo. Observa-
se que héa inimeros estudos, como os de Li et al. (2010), que correlacionam a estratégia de
“venda cruzada” em diversos setores, assim, sendo nao identificadas pesquisas no campo da
atuaria, especificamente no setor de seguros. A auséncia de estudos voltados para o mercado
segurador representa uma lacuna significativa, considerando que as seguradoras também
enfrentam o desafio de ampliar sua base de clientes e maximizar a rentabilidade dos contratos
existentes.

Dado o acima exposto, nesta pesquisa, dispde-se a responder a seguinte questdo de
pesquisa: quais os efeitos da implementacgao das estratégias de cross-selling em corretoras de
seguro? Para isso, o objetivo da pesquisa ¢ apresentar e analisar os resultados de um estudo de
caso de uma corretora de seguros que adotou a estratégia de cross-selling para aumentar o valor
dos relacionamentos com os clientes e colaboradores, gerando mais oportunidades de
crescimento e aumentar a lucratividade da empresa

Com isso, o presente estudo agrega aos anteriormente desenvolvidos, Vilarinho (2022);
Ribeiro (2022); Staudt e Wagner (2022) por meio da analise de um caso especifico e real, se
propondo a analisar o processo operacional de implementacdo desta técnica e seus beneficios,
com o intuito de auxiliar companhias de seguros no aumento da competitividade.

O presente estudo foi realizado a partir de uma pesquisa classificada como qualitativa e
exploratoria, utilizando a metodologia do estudo de caso, em uma corretora de seguros com
mais de 30 anos de experiéncia, situada em Minas Gerais e, assim sendo, propdem-se uma
revisdo sobre o tema, realizar e analisar o processo por meio de graficos e avaliar a aplicagao

da estratégia na empresa com questiondrios para vendedores que utilizam a estratégia de venda.
2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Marketing de Relacionamento e Estratégias de Retencao

O marketing de relacionamento consolidou-se como uma abordagem que desloca o foco
da transac¢do isolada para a constru¢ao e a manutencao de vinculos duradouros com os clientes.
O termo, introduzido por Berry (1983), designa a estratégia de atrair, manter e intensificar

relacionamentos, partindo do pressuposto de que conquistar um novo cliente ¢ apenas o

primeiro passo de um processo continuo de criagdo de valor.



Sob a otica econOmica, a retengdao de clientes mostra-se substancialmente mais
vantajosa do que a aquisi¢cdo de novos. Kotler e Keller (2012) destacam que o custo de atrair
um novo cliente pode ser varias vezes superior ao de manter um cliente ja existente. Nessa
direcdo, Reichheld e Sasser (1990) demonstraram que pequenas redugdes nas taxas de perda de
clientes podem gerar aumentos expressivos na lucratividade, uma vez que clientes retidos
tendem a comprar mais, com menor sensibilidade a preco e menor custo de atendimento ao
longo do tempo. Esse raciocinio fundamenta o conceito de valor do cliente ao longo do tempo
(customer lifetime value), que mensura o retorno econdmico gerado por um cliente durante todo
o seu ciclo de relacionamento com a empresa, € ndo apenas em uma venda pontual.

Um dos indicadores centrais dessa perspectiva € a participagdo no cliente, ou share of
wallet, que expressa a fragdo das despesas de um cliente com determinada categoria de produtos
ou servicos que ¢ capturada por uma unica empresa. Ampliar essa participagdo, em vez de
apenas expandir a base de clientes, torna-se um objetivo estratégico, especialmente em
mercados maduros e saturados. E justamente nesse ponto que o marketing de relacionamento
se conecta ao cross-selling: ao aprofundar o relacionamento e oferecer produtos
complementares a carteira ja existente, a empresa amplia o share of wallet e o valor vitalicio de
cada cliente.

No setor de seguros, essa logica ganha especial relevancia, pois a fidelizagdo e a
renovagao de apodlices constituem a base da sustentabilidade financeira das corretoras. Zoschke
e Pereira (2007) destacam que o marketing de relacionamento ¢ uma ferramenta essencial para
a fidelizacdo de clientes em corretoras de seguros, ao promover confianca, proximidade e
continuidade na presta¢do do servico. Dessa forma, as estratégias de retencao, sustentadas em
satisfacdo, confianca e atendimento personalizado, antecedem e potencializam as acgdes de

venda cruzada, abordadas na se¢do seguinte.

2.2 Cross-selling

Para Li, Sun e Montgomery (2010, p.1), “cross-selling ¢ a pratica de vender um produto
ou servico adicional a um cliente existente”. Se refere a esforcos para aumentar o namero de
produtos ou servigcos que um cliente utiliza dentro de uma empresa. A venda cruzada de
produtos e servigos para clientes atuais tem um custo menor do que a aquisi¢do de novos
clientes, pois a empresa ja possui algum relacionamento com o cliente (Kamakura ef al., 2003).

De acordo com Shah, Guha e Shrivastava (2016), a venda cruzada oferece a oportunidade
de apresentar um produto adicional novo ou ja existente para o cliente atual, buscando

estabelecer um relacionamento cada vez mais profundo, mas, antes de adquirir qualquer produto



ou servigo adicional, € essencial que o cliente esteja satisfeito com o produto ou servigo que ja
utiliza. A partir desta relagdo entre consumidor-empresa, as companhias conseguem
desenvolver um laco de fidelidade com o cliente, gerando uma maior confianga entre ambas as
partes (Shah et al., 2016).

Segundo Martins Junior (2008), para o cliente ¢ mais importante poder contar com um sé
fornecedor, para discutir questdes de gestdo e custos, do que adquirir produtos de diferentes
fornecedores e ter que tratar com diversos interlocutores, que tratardo das mesmas questdes
administrativas e operacionais. Com isso, o consumidor tera suas informagdes alinhadas com a
companhia, facilitando o gerenciamento de suas demandas e proporcionando uma experiéncia
mais eficiente.

Schmitz, Lee e Lilien (2014) enfatizam que o cross-selling ¢ uma estratégia importante
para maximizar o valor dos relacionamentos com os clientes, pois pode gerar mais
oportunidades de crescimento, fortalecer lagos com os clientes e aumentar a lucratividade. Essa
vantagem informacional, somada aos custos mais altos de mudanga, cria um monopolio local
virtual para a empresa, que, assim, consegue competir melhor por seus clientes do que outras
empresas que nao possuem um relacionamento estabelecido ou acesso as mesmas informacgdes
sobre suas necessidades e preferéncias (Kamakura, 2008).

Vilarinho (2022) destaca que a lealdade estd diretamente ligada a satisfacdo, ou seja,
quanto mais satisfeito o cliente, maior a chance de permanecer leal a seguradora com a qual
contratou o seguro, sendo a confianga o principal fator na constru¢do dessa lealdade, seguida
pelo custo de troca e pela atratividade das alternativas.

Em um estudo de Ribeiro (2022), destaca-se que o mercado de seguros ¢ um dos mais
antigos do Brasil, mas ainda possui um grande potencial de crescimento, havendo inimeras
oportunidades para explorar estratégias de vendas, como o cross-selling. Para isso, as corretoras
de seguros devem investir no fortalecimento de suas areas de marketing e vendas,

proporcionando aos clientes uma experiéncia diferenciada na busca por protecao securitaria.

2.3 Mercado de Seguros no Brasil: Definicio, evoluciao e importiancia

No Brasil o conceito de seguro surgiu juntamente com a familia real portuguesa por
ocasido de transferéncia da Corte para terras brasileiras; no século XIX, com as associagdes de
pessoas e empresas de diferentes lugares, foi-se aumentando a consisténcia e sendo elaborado

as primeiras formas do que viria a ser o seguro no Brasil (Zoschke; Pereira, 2007)



Em 1808 iniciou-se formalmente o mercado de seguros no Brasil por meio da abertura
dos portos ao comércio internacional e sendo a “Companhia de Seguros Boa-F¢é” a primeira
empresa de Seguros a funcionar no pais neste mesmo ano, tendo como a principal atividade o
seguro maritimo (Borelli; Chan; Peris; Silva, 2015). Além de tornar-se essencial para apoiar a
comercializacdo e sua expansdo global, o seguro maritimo foi a base sobre a qual outras
modalidades de seguros comecaram a se desenvolver.

Cabe destacar que, com o tempo novos produtos de seguros surgiram para melhor
atender as diferentes necessidades dos mercados, como os seguros de vida, de saude e
patrimoniais; o desenvolvimento desses produtos acompanhou o crescimento da economia, a
grande diversificagdo das atividades empresariais ¢ os varios tipos de riscos envolvidos. A
popularidade do seguro decorre do fato que para os individuos € financeiramente mais vantajoso
contratar um seguro do que constituir individualmente uma reserva monetdria para ser usada
no caso da ocorréncia de um dano financeiro imprevisto (Carneiro, 2012).

Similarmente, Saes ¢ Gambi (2009) destaca que no marco do desenvolvimento do
capitalismo, as companhias de seguros surgiram para atender a demanda por seguranca e
produtividade do capital exigida por uma sociedade e com relagdes comerciais cada vez mais
complexas. Ao oferecer maior seguranca aos empreendimentos e, consequentemente, reduzir o
risco do capital envolvido, o setor de seguros possibilita o emprego de capitais cada vez mais
vultosos nesses empreendimentos (Saes; Gambi, 2009).

As atividades desempenhadas pelo mercado de seguros, tanto como intermediario
financeiro, quanto provedor de transferéncia de risco e indenizagdo possibilitam o crescimento
econdmico ao gerenciar os riscos de maneira mais eficiente (Arena, 2008). Dessa forma,
contribuindo para a estabilidade financeira e pode facilitar o canal de investimentos em
economias em desenvolvimento, servindo como uma protecdo contra incertezas € riscos que
podem impactar o crescimento econdmico (Outreville, 1990).

Cabe destacar que, segundo Zoschke et al. (2007), a perda do patrimoénio, sem
reparagao, empobrece o conjunto da sociedade, que tem assim, interesse direto na existéncia do
mais amplo sistema securitario de prote¢do, sendo do estrito interesse coletivo a existéncia de
um sistema de prote¢ao do patrimdnio através de um mercado segurador eficiente, capitalizado
e universal.

Nesse contexto, sobre a importancia de um amplo sistema securitario de prote¢do, o
relatorio de gestdo 2024 da Susep, destaca que as reservas técnicas sob sua supervisio,

registradas no balanco das seguradoras e destinadas a garantir o cumprimento de compromissos



com os segurados, atingiram R$1,8 trilhdo, o equivalente a 15,5% do PIB brasileiro. Esse

montante demonstra a expressiva influéncia do setor securitario na economia do pais.

2.4 Teoria institucional e a sua relacdo com o setor de seguros

Preliminarmente a apresentagdo de seus mecanismos, cabe delimitar o conceito central
que sustenta a andlise. O isomorfismo institucional pode ser compreendido como um processo
restritivo que for¢a uma unidade de determinada populagdo a assemelhar-se as demais unidades
que enfrentam o mesmo conjunto de condi¢cdes ambientais (DiMaggio; Powell, 2005). Trata-
se, portanto, do movimento pelo qual organizagdes inseridas em um mesmo campo tendem a
adotar estruturas, praticas e rotinas semelhantes, na busca por legitimidade e aceitacdo social, e
ndo necessariamente por maior eficiéncia. E justamente esse fendmeno de homogeneizagio que
explica o “engessamento” regulatério e a padronizacdo observados em setores fortemente
institucionalizados, como o de seguros, € que fundamenta a discussdo dos trés mecanismos de
difusdo detalhados na sequéncia.

A teoria iniciou-se com os estudos de Meyer e Rowan (1977) sobre o institucionalismo
de organizagdes, que tendem a adotar praticas e procedimentos fundamentados nos conceitos
predominantes no ambiente organizacional e amplamente institucionalizados na sociedade.
Como resultado, as estruturas formais de diversas organizagdes acabam trazendo este contexto
institucionalizado, em vez de atenderem diretamente as necessidades reais das atividades de
trabalho.

Segundo Pereira (2012), a teoria institucional ¢ uma abordagem promissora para o
estudo das organizagdes, pois busca entender como as estruturas e agdes organizacionais se
tornam legitimadas e quais impactos isso gera nos resultados planejados. Com isso, oferece-se
contribuicdes significativas para a administracdo das organizagdes, ja que 0S Processos sao
influenciados ndo apenas pelas acdes humanas, mas também pelas interacdes dentro do
contexto cultural e politico. (Fachin; Mendonga, 2003).

Da mesma forma, DiMaggio e Powell (2005) fortaleceram a teoria ao enfatizar o conceito
de isomorfismo concluindo que, embora as organizagdes possam buscar constantes mudangas,
amedida que uma area organizacional se estrutura, o impacto acumulado de cada transformagao
promove a homogeneidade desta area. Dessa forma, os autores argumentam que, apds as
empresas passarem por processos de adaptacdo, evolucao e consolidagdo, elas deixam de ser
motivadas pela concorréncia, tendendo a se tornar mais similares entre si, sem obrigatoriamente

serem eficientes.



Complementando a ideia, as organizagdes adotam uma postura isomorfica em relagao as
lideres do seu ambiente especifico para se protegerem, pois enfrentam desafios que ndo
conseguem solucionar internamente, levando-as a imitar praticas ja legitimadas por outras
empresas, assim, minimizando riscos e garantindo aceitagdo no mercado sem necessariamente
alcangar maior eficiéncia ou inovagao (Rossetto, C. R.; Rossetto, A. M., 2006).

Neste cendrio, DiMaggio e Powell (2005) destacaram trés mecanismos responsaveis pelas
mudangas isomorficas institucionais, cada um com suas proprias origens: o isomorfismo
coercitivo; isomorfismo normativo; e isomorfismo mimético. O isomorfismo coercitivo ocorre
quando as organizagdes se submetem a pressoes, formais ou informais, impostas por entidades
que controlam recursos escassos, especialmente financeiros. O normativo resulta da
profissionalizacdo, estabelecendo normas e procedimentos especificos para determinadas
ocupagoes ou atividades. O isomorfismo mimético manifesta-se na replicacdo de modelos bem-
sucedidos adotados por organizagdes similares, especialmente em contextos de incerteza
(Carvalho; Vieira; Goulart, 2012).

No contexto do mercado segurador, o isomorfismo coercitivo ocorre devido as pressdes
das normas especificas da Superintendéncia de Seguros Privados (SUSEP), normas contabeis
gerais definidas pelo Comité de Pronunciamentos Contdbeis (CPC) e o dever de obedecer ao
Plano Contabil das Entidades Supervisionadas (COSIF). Diante desse cenario, Freitas (2024)
exemplifica que algumas das normas estabelecidas sdo fundamentais para o sucesso das
seguradoras, que devem evitar a concentracao de riscos agravados ou anormais, para isso, as
companhias de seguros sdo obrigadas a manter reservas técnicas, fundos destinados a cobrir
desvios anormais no comportamento dos riscos, previsto no CPC 11.

Sob essa oOtica, o isomorfismo normativo no mercado de seguros ao analisar a
certificacdo obrigatoria para corretores, exigida pela SUSEP e oferecida pela Escola de
Negocios e Seguros (ENS), padroniza a formagao profissional e estabelece critérios técnicos
para atuacdo no setor o que promove a profissionalizagdo, garantindo que os corretores sigam
normas éticas e boas praticas de mercado o que para Kurashima (2022), no contrato de seguro,
o dever de ética requer o grau mais elevado de troca de informagdes, pois influencia diretamente

na aceita¢do da proposta pela seguradora.

3. ASPECTOS METODOLOGICOS
O objetivo da pesquisa ¢ apresentar e analisar os resultados de um estudo de caso de

uma corretora de seguros que adotou a estratégia de cross-selling para aumentar o valor dos



relacionamentos com os clientes e colaboradores, gerando mais oportunidades de crescimento
e aumentar a lucratividade da empresa.

A pesquisa tem classificagcdo qualitativa e exploratoria e foi adotado o método do Estudo
de Caso, como fontes de evidéncias foram adotadas o uso de questionarios para os vendedores,
analise documental e observagao participante com pessoas que tiveram experiéncia com o tema
e atuam na corretora.

Diante disso, Denzin e Lincoln (2006) destacam que a pesquisa qualitativa se caracteriza
por uma abordagem interpretativa, que considera fundamental compreender a realidade a partir
do ponto de vista das pessoas envolvidas. Isso significa que os pesquisadores se dedicam a
investigar os fenOmenos em seus contextos naturais, ou seja, no ambiente em que ocorrem de
forma espontanea.

De acordo com Gil (2002), o objetivo de uma pesquisa exploratéria ¢ familiarizar-se
com um assunto ainda pouco conhecido ou explorado. Se constitui em um tipo de pesquisa
muito especifica, sendo comum assumir a forma de um estudo de caso, havendo alguma obra
com pessoas que tiveram experiéncias praticas com problemas semelhantes ou analise de
exemplos analogos que podem estimular a compreensdo (Augusto et al., 2013).

O objeto de estudo de caso € uma corretora de seguros situada em Uberlandia, presente
no Brasil ha 37 anos, possuindo mais de 60 colaboradores e considerada a maior no interior de
Minas Gerais. A empresa definiu a estratégia no inicio do ano de 2024, focando em todos os
departamentos presentes, sendo eles: Automovel, Transporte, Frota, Riscos Especiais e Vida.

Em relacdo a motivagao para o estudo, surgiu da minha atuag@o na corretora de seguros,
como analista financeiro, o que despertou meu interesse por novas estratégias de vendas e seus
impactos. Para a coleta de dados do estudo de caso, foi utilizada a observacao participante como
principal fonte de evidéncia, complementada pela aplicacdo de questionarios e andlise de
documentos da empresa. Além disso, tive a oportunidade de analisar os relatdrios financeiros
da organizagdo. A utilizagdo dessas diferentes fontes permitiu a triangulacdo dos dados,
contribuindo para a credibilidade e confiabilidade dos resultados obtidos.

O questionario, segundo Gil (1999, p.128), pode ser definido “como a técnica de
investigagdo composta por um niimero mais ou menos elevado de questdes apresentadas por
escrito as pessoas, tendo por objetivo o conhecimento de opinides, crengas, sentimentos,
interesses, expectativas, situacdes vivenciadas etc.

Na presente pesquisa, o questionario (Apéndice A) foi desenvolvido com base na escala

Likert e aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa da Universidade Federal de Uberlandia



(UFU) em 02 de margo de 2026, conforme Certificado de Apresentagdo de Apreciagio Etica
(CAAE) n° 93113125.3.0000.5152. Posteriormente, o instrumento foi disponibilizado aos
participantes para a coleta das informacgdes utilizadas na pesquisa.

A observagdo participante apresenta como uma de suas principais vantagens a
oportunidade de o pesquisador manter um contato direto com o objeto de investigagdo,
possibilitando o acompanhamento das vivéncias cotidianas dos sujeitos € a compreensao dos
significados que eles atribuem a realidade e as proprias agoes (Liidke e André, 1986).

O Estudo de Caso, conforme afirmam Goode e Hatt (1973), caracteriza-se como um
estudo aprofundado de um objeto especifico, com o objetivo de proporcionar um conhecimento
amplo, minucioso e detalhado sobre esse objeto, algo que dificilmente seria alcangado por meio
de outros métodos de investigacdo. Além disso, os autores o descrevem como uma estratégia
eficaz para organizar dados e reunir o maior nimero possivel de informacdes a respeito do

objeto analisado.

3.1 Procedimentos de Coleta de Dados

A estratégia metodologica adotada neste estudo apoia-se na defini¢do classica de estudo
de caso proposta por Yin (2001), para quem “um estudo de caso ¢ uma observacdo empirica
que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente
quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos”. Essa
perspectiva justifica a escolha do método para a presente pesquisa, uma vez que o fendmeno
investigado, a aplicagdo da estratégia de cross-selling, encontra-se diretamente imbricado ao
contexto operacional da corretora, ndo sendo possivel dissocid-lo do ambiente real em que
ocorre. A partir desse alinhamento metodologico, procedeu-se a coleta de dados junto aos
colaboradores diretamente envolvidos com a pratica.

Utilizou-se o instrumento de pesquisa (questiondrio) aos funciondrios da empresa que
estao diretamente ligados e utilizam a estratégia de cross-selling no seu dia a dia. O formulario
foi composto, ao todo, por 11 itens, incluindo o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido,
itens de perfil e itens de percepcao sobre a estratégia, dos quais 5 foram selecionados para a
analise apresentada neste estudo, por se relacionarem diretamente aos objetivos da pesquisa.

O questiondrio objetivou avaliar a percep¢do e o entendimento dos colaboradores em
relagdo a estratégia de cross-selling, o questionario foi elaborado com dois tipos diferentes de
perguntas. A primeira apresentou questdes em formato binério de sim ou ndo, com o objetivo

de obter respostas diretas e objetivas sobre a existéncia de capacitacdo, reconhecimento e a



diferenciagdo da empresa. A segunda parte utilizou escalas do tipo Likert, permitindo que os
participantes expressassem o grau de concordancia ou discordancia em relagdo a afirmacdes
especificas, como a facilidade na relagdo com o cliente e a fidelizagao.

Quanto a coleta de dados, o questionario foi elaborado e disponibilizado por meio da
plataforma Google Forms, ferramenta que possibilita a criagdo e o envio de formuléarios de
forma prética e organizada. Os colaboradores da empresa receberam o convite para participar
da pesquisa por seus e-mails corporativos e, apds o preenchimento, as respostas foram
automaticamente encaminhadas ao criador do formulério, garantindo maior seguranga e

controle das informagdes coletadas.

3.2 Populagio e Amostra do Estudo

A técnica de amostragem utilizada foi ndo probabilistica, por acessibilidade, que, de
acordo com Costa Neto (1988), pode ocorrer quando “embora se tenha a possibilidade de atingir
toda a populacdo, retiramos a amostra de uma parte que seja prontamente acessivel”

O presente estudo de caso foi conduzido em uma tnica organizacio, com a finalidade
de aprofundar a andlise da estratégia de cross-selling em um contexto especifico. Portanto, a
pesquisa ndo se baseou em amostragem probabilistica, uma vez que seu objetivo ndo ¢
generalizar os resultados para o setor, mas sim examinar o fendmeno em profundidade dentro
da organizag¢do em questao.

A amostra foi definida de forma intencional, incluindo todos os colaboradores
diretamente envolvidos na operacionalizagdo e aplicacdo da estratégia de cross-selling. Essa
selecdo proposital garante que a amostra represente a totalidade da populagdo-alvo relevante
para a pesquisa, permitindo a coleta de dados de todos os individuos que vivenciam a dindmica
do objeto de estudo. Dessa forma, a amostra da pesquisa foi composta por 25 funcionarios,

sendo obtidas 25 respostas, todas consideradas validas para analise.

4. RESULTADOS DA PESQUISA

4.1 Avaliacao do desempenho operacional

A seguir sdo apresentados os resultados obtidos por meio da aplicacdo do questiondrio
aos colaboradores da empresa, com o objetivo de avaliar aspectos relacionados ao desempenho

operacional e as oportunidades de implementacao da estratégia de cross-selling.



A primeira questdo do questionario refere-se a “Percep¢do dos vendedores sobre a
contribuicdo do cross-sell diretamente no aumento de suas vendas”. Para identificar a percepgao
dos colaboradores sobre a relevancia do cross-sell diretamente no aumento de suas vendas
foram apresentadas uma questdo com alternativas estilo Likert com alternativa entre:
1= Discordo plenamente; 2 = Discordo; 3 = Indiferente; 4 = Concordo; 5 = Concordo

plenamente.

A Figura 1, apresenta analise estatistica das respostas apresentadas.

@ Discordo plenamente
@ Discordo
Indiferente
@ Concordo
@ Concordo plenamente

Figura 1: Grafico da contribui¢@o do cross-sell para o aumento das vendas.

Fonte: Dados da pesquisa.

Na Figura 1, que retrata a contribuicdo percebida do cross-sell para o aumento das
vendas, os resultados obtidos revelam que a equipe reconhece amplamente a estratégia como
favoravel ao incremento das vendas. Entre os 25 participantes da amostra, 40% afirmaram
concordar plenamente, 52% concordaram e apenas 8% se mostraram indiferentes a afirmagao
de que o cross-sell contribui diretamente para elevar as vendas. Cabe ressaltar, contudo, que
esses dados expressam a percepcao subjetiva dos vendedores, € ndo uma mensuragdo objetiva
de desempenho de mercado; dessa forma, ndo constituem comprovacao estatistica ou empirica
de aumento de vendas, mas sim um indicativo do elevado grau de alinhamento e de aceitacdo
da equipe em relagdo a estratégia comercial. Tal percepc¢ao dialoga com as conclusdes de Singh
e Nair (2023), que apontam o potencial das técnicas de cross-selling para ampliar as vendas e
o engajamento dos clientes, embora a comprovacao factual desse efeito, no presente estudo,

dependa da andlise dos dados financeiros apresentados na se¢do 4.2.

A Figura 2 apresenta o grafico originado da segunda questao do questionario:

“Percepcao dos vendedores sobre a probabilidade de gerar mais negdcios com a base de



clientes ou prospectar novos clientes”

Consigo gerar mais
negocios com a minha
base de clientes

Consigo gerar mais
negocios prospectando
novos clientes

Figura 2: Probabilidade de gerar mais negocios com a base de clientes ou prospectar novos.

Fonte: Dados da pesquisa.

A Figura 2 ilustra a eficacia na geragdo de negdcios, comparando a exploragdo da base
de clientes atual versus a prospec¢do de novos. Os resultados sdo contundentes: 92% dos
participantes (23 respostas) afirmam gerar mais negocios com sua base ativa, enquanto apenas
8% (2 respostas) obtém melhores resultados prospectando novos clientes. Esses dados
evidenciam que a confianga ja estabelecida ¢ um motor crucial para o aumento das vendas,
validando estratégias de fidelizacdo e cross-selling.

Essa constatacdo estd alinhada com o que afirma Markidan (2014), em publicacao
baseada no livro Marketing Metrics, segundo o qual a probabilidade de vender para um novo
prospect ¢ de apenas 5% a 20%, enquanto a chance de vender para um cliente ja existente varia
entre 60% e 70%. Dessa forma, observa-se que focar na base de clientes atual representa uma
estratégia mais eficiente e rentavel para as empresas que buscam maximizar resultados e

fidelizar consumidores.



A Figura 3 informa a respeito da percepgao dos vendedores acerca do impacto do cross-
selling no relacionamento dos clientes, através da terceira pergunta do questiondrio: “O cross-

sell facilita sua relagio com o cliente e melhora o vinculo comercial?”

® sim ™ pdo

96%

Figura 3: Cross-selling facilita o relacionamento com o cliente.

Fonte: Dados da pesquisa.

De acordo com Figura 3, os resultados desta pesquisa demonstram que 96% dos
participantes concordam que o cross-selling facilita a relacdo com o cliente e melhora o vinculo
comercial, enquanto apenas 4% discordam dessa afirmagdo. Esses dados evidenciam que a
aplicacdo dessa estratégia contribui ndo apenas para o aumento das vendas, mas também para
o fortalecimento do relacionamento e da confianga entre cliente e empresa.

Tal constatacdo estd em consonancia com o que destacam Schmitz, Lee e Lilien (2014),
ao enfatizarem que o cross-selling ¢ uma estratégia essencial para maximizar o valor dos
relacionamentos com os clientes, gerando novas oportunidades de crescimento, fortalecimento
dos lagos comerciais e maior lucratividade. Dessa forma, observa-se que o cross-selling atua
como um importante instrumento de expansado sustentavel dos negocios.

A quarta questdo do questiondrio trata a respeito da percep¢ao dos vendedores acerca
do impacto do cross-selling na fidelizagdo de clientes da corretora, sendo mensurada por meio
da questdo: 'Vocé acredita que o cross-sell ajuda a fidelizar os clientes da corretora?'. A analise
dos resultados demonstrou um elevado grau de convergéncia entre os participantes. Os dados
indicam que 92% dos profissionais consideram que o cross-selling contribui significativamente
para o processo de fidelizacdo, ao passo que apenas 8% manifestaram opinido contraria. Esse
resultado indica que, para grande parte dos vendedores, o cross-selling vai além de uma simples
estratégia de aumento de vendas, ele ajuda a fortalecer a confianca e o relacionamento com o

cliente, criando uma base mais solida de lealdade.



Essa percepcdo estd em sintonia com o que afirma Vilarinho (2022), ao destacar que a
lealdade do cliente esta diretamente ligada ao seu nivel de satisfacdo. Quanto mais satisfeito o
cliente, maior € a probabilidade de permanecer fiel a seguradora, sendo a confianga o principal
elemento nessa relacdo, seguida pelo custo de troca e pela atratividade das alternativas. Assim,
pode-se entender que o cross-selling também funciona como uma ferramenta de fidelizagdo, ao

promover interagdes mais proximas e satisfatorias entre corretor e cliente.

A quinta e ultima pergunta do questionario diz a respeito sobre “A pratica do cross-sell
diferencia a corretora das demais empresas do mercado”. A Figura 4 apresenta a distribui¢ao

das respostas obtidas para essa questdo.

12

10

Concordo Concordo plenamente Indiferente Discordo

Figura 4: 4 pratica do cross-sell diferencia a corretora das demais empresas do mercado.
Fonte: Dados da pesquisa.

Os dados obtidos revelam que 80% dos respondentes (11 em "Concordo" e 9 em
"Concordo plenamente") reconhecem a pratica do cross-sell como um elemento de
diferenciagdo para a corretora frente a concorréncia. Em um mercado de seguros altamente
saturado e caracterizado pela homogeneidade de produtos e servigos, a capacidade de oferecer
solucdes integradas e personalizadas mitiga a volatilidade do consumidor e eleva as barreiras
de saida. Complementarmente, Silva (2025) cita que fidelizar também representa uma

capacidade de transformar um cliente esporadico em cliente constante e fiel, que retorna sempre



para novas aquisi¢des além de recomendar para amigos, conhecidos e parentes de seu circulo

social, fundamental para um mercado tdo competitivo e saturado

4.2 Evidéncia da representatividade financeira do cross-selling

Para ilustrar o impacto econdmico do cross-selling, este subtdpico analisa
especificamente o montante de comissoes geradas a partir da venda de novos seguros. A analise
financeira da corretora em estudo fundamenta-se em dados internos obtidos pelo pesquisador
que, na condi¢cdo de analista financeiro da organizagdo, utilizou-se da observacao participante
e da analise documental para a coleta e consolidagdo dos indicadores numéricos.

Ressalta-se que o acesso e a vinculacdo de tais registros ao presente trabalho foi
formalmente autorizado pela instituigdo. Além disso, em estrito cumprimento aos critérios
éticos de confidencialidade e sigilo corporativo, a identidade da corretora serd mantida sob total
anonimato.

A partir dessas informacdes, € possivel examinar todos os valores referentes aos seguros
novos contratados ao longo de 2025 e, com apoio do sistema interno, identificar
especificamente qual parcela desse montante foi gerada por meio da estratégia de cross-selling.
Essa identificagcdo ocorreu por meio de uma ferramenta que permite filtrar os seguros novos
originados de indicagdes entre diferentes departamentos.

A andlise financeira realizada evidencia a representatividade do cross-selling e seu
impacto expressivo na receita da corretora. Para se ter uma ideia do montante, tem-se que do
total de R$3.342.592,00 em comissdes geradas por seguros novos, R$1.183.331,00 (35,40%)
provém diretamente de operacdes de cross-sell. Com base nisso, reforca a sua relevancia para
o desempenho financeiro. Esses resultados convergem com estudo de Singh e Nair (2023), que
identificou que a aplicagdo estruturada de técnicas de cross-selling tende a ampliar o potencial
de vendas, contribuindo para um aumento geral no desempenho comercial. Assim, observa-se
que o cross-selling ndo apenas fortalece a relacdo com o cliente, mas também representa uma

estratégia efetiva para a geracdo de receita e para a sustentabilidade financeira da corretora.

4.3 Analise do Impacto do Isomorfismo Normativo e Coercitivo na Corretora

Os resultados operacionais e financeiros discutidos anteriormente ganham maior
profundidade quando interpretados a luz da Teoria Institucional, especialmente dos
mecanismos de isomorfismo normativo e coercitivo que moldam o mercado segurador

brasileiro. Conforme apresentado no referencial tedrico, o setor opera sob intensa pressao



regulatoria, o que restringe a autonomia das corretoras e induz comportamentos organizacionais
homogéneos.

No plano do isomorfismo coercitivo, a atuacao da corretora encontra-se condicionada
as normas emanadas da Superintendéncia de Seguros Privados (SUSEP), 6rgao responsavel
pela fiscaliza¢do e regulacdo do mercado. A obrigatoriedade de observancia as Circulares e
Resolugdes do Conselho Nacional de Seguros Privados (CNSP), as normas contabeis do Comité
de Pronunciamentos Contabeis (CPC) e ao Plano Contabil das Entidades Supervisionadas
(COSIF), somada a exigéncia de manutencao de reservas técnicas prevista no CPC 11, impde
um arcabougo rigido que padroniza produtos, processos e a propria estrutura de
comercializa¢do. Tais imposi¢des limitam a diferenciagdo entre concorrentes, uma vez que os
produtos securitarios sdo, em grande medida, regulados e equivalentes entre as empresas.

No que tange ao isomorfismo normativo, a exigéncia de certificagdo profissional
obrigatdria para os corretores, regulada pela SUSEP e conduzida pela Escola de Negocios e
Seguros (ENS), uniformiza a formagdo técnica e os padrdes de conduta da for¢a de vendas.
Essa profissionalizacdo compartilhada faz com que os vendedores das diferentes corretoras
adotem discursos, técnicas e posturas semelhantes, reforcando a homogeneizagao apontada por
DiMaggio e Powell (2005). O elevado grau de convergéncia observado nas respostas do
questionario, em que a quase totalidade dos participantes reconhece os mesmos beneficios da
estratégia, constitui, em si, um indicio desse comportamento normativamente padronizado.

E nesse contexto de amarras institucionais que a estratégia de cross-selling assume
relevancia. Diante de um ambiente em que a diferenciacdo pelo produto ¢ limitada pela
regulacdo e pela padronizagdo normativa, a venda cruzada opera como uma rota de fuga
comercial e adaptativa: em vez de competir por produtos, homogeneizados por forca
regulatodria, a corretora passa a competir pela profundidade do relacionamento e pela ampliagao
da carteira de cada cliente. Os 35,40% das comissdes de seguros novos originados por cross-
sell, discutidos na secdo 4.2, evidenciam que essa adaptacdo estratégica ¢ tambeém
economicamente relevante, permitindo a organizag@o construir vantagem competitiva em um

setor no qual o isomorfismo restringe as demais formas de diferenciacao.



5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa possui como objetivo analisar os resultados de um estudo de caso
de uma corretora de seguros que adotou a estratégia de cross-selling para aumentar o valor dos
relacionamentos com os clientes e colaboradores, gerando mais oportunidades de crescimento
e aumentar a lucratividade da empresa.

O desenvolvimento do estudo foi realizado a partir de uma pesquisa classificada como
qualitativa e exploratoéria, utilizando a metodologia do estudo de caso, em uma corretora de
seguros com mais de 30 anos de experiéncia, situada em Minas Gerais.

Diante dos resultados obtidos neste estudo, foi possivel constatar que a implementagao
de estratégias de cross-selling em corretoras de seguros apresenta impactos significativos tanto
no desempenho operacional quanto financeiro da organiza¢do analisada. Observou-se que a
maioria dos colaboradores reconhece a efetividade da estratégia no aumento das vendas, na
geracdo de novos negdcios a partir da base de clientes ja existente, bem como no fortalecimento
do relacionamento e na fidelizacao dos clientes.

Sob a perspectiva da Teoria Institucional, os mecanismos de isomorfismo coercitivo e
normativo estabelecidos pela SUSEP operam como restrigdes estruturais que limitam a
diferenciagdo competitiva no mercado segurador. Ao impor uma rigida conformidade
regulatéria e padronizar a formacdo profissional, o oOrgdo regulador induz a uma
homogeneizagdo do setor, o que restringe a inovagdo em produtos e servigos. Diante desse
cenario de, onde as organizacdes enfrentam barreiras legais e operacionais para a diferenciacao
de mercado, a busca por eficiéncia e vantagem competitiva desloca-se para o dmbito das
estratégias comerciais.

Nesse contexto, a exploragdo da base ativa de clientes por meio do cross-selling
configura-se como uma resposta estratégica adaptativa. Esta pratica permite as corretoras
otimizar seus resultados operacionais a partir da legitimidade e da confianga ja estabelecidas no
relacionamento interpessoal, contornando as limitagdes de inovagdo impostas pelo ambiente
regulatorio, conforme corroborado pelos elevados indices de convergéncia (92%) identificados
nesta pesquisa.

Esses achados sdo corroborados pela andlise financeira, que evidenciou uma
participacao relevante do cross-selling na composicao das receitas da corretora, demonstrando
seu potencial como ferramenta estratégica para ampliacdo da lucratividade e sustentabilidade

do negdcio. Ademais, os resultados indicam que o uso estruturado dessa pratica contribui para



o alinhamento entre as areas da empresa, promovendo maior integracdo e eficiéncia nos
processos comerciais.

Nesse sentido, o estudo reforca a importancia de investimentos continuos em
capacitagdo, tecnologia e gestdo estratégica para potencializar os resultados obtidos com o
cross-selling. Além disso, a presente pesquisa oferece contribuigdes sob o aspecto gerencial, os
resultados fornecem aos gestores de corretoras de seguros evidéncias de que o cross-selling
atua como uma ferramenta estratégica de diferenciacao e eficiéncia de custos em um ambiente
de alta padronizagdo. Da mesma forma, no ambito académico, o trabalho enriquece a literatura
de Contabilidade ao ilustrar de que forma os mecanismos de isomorfismo coercitivo e
normativo moldam e restringem as agdes comerciais das organizagdes supervisionadas

Uma das maiores limitacdes desta pesquisa consiste na sua aplicacdo em uma Unica
organizacdo. Por se limitar & andlise de uma s6 empresa, os resultados e as dindmicas
observadas refletem uma realidade institucional especifica, com cultura, processos e carteira de
clientes proprios. Portanto, os achados obtidos ndo podem ser generalizados para todas as
corretoras de seguros.

Por fim, como sugestdes para futuras pesquisas nesta area, sugere-se a realiza¢do de
estudos multicasos que comparem corretoras de diferentes portes e regides, examinar como
pressdes regulatorias e o isomorfismo moldam a adogdo de estratégias de vendas no setor e
recomenda-se analisar como o avanco tecnologico pode ajudar corretoras a se destacarem em

um setor saturado.
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APENDICE A - QUESTIONARIO DE PESQUISA
PESQUISA TCC - PERCEPCAO SOBRE A ESTRATEGIA DE CROSS-SELL

Este questionario integra a disciplina de Trabalho de Conclusdo de Curso da Faculdade
de Ciéncias Contabeis, desenvolvido por Pedro Augusto Nogueira, aluno do curso de Ciéncias
Contabeis da Universidade Federal de Uberlandia (UFU), sob orientacdo da Professora Dra.
Graciela Dias Coelho Jones

O estudo proposto tem como objetivo compreender as estratégias de cross-selling em
corretoras de seguro: avaliacdo de desempenho operacional e financeiro.

As respostas recebidas neste instrumento terdo carater exclusivamente andnimo e serao
utilizadas somente para atendimento da pesquisa académica. Antecipadamente, agradeco a

atencao! Tempo estimado: 10 minutos.

1. Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE): apés a leitura, para
prosseguir com a pesquisa, marque a caixa de selecio e va em “Avancar”.
Marcar apenas op¢do

o Estou de acordo em participar voluntariamente do estudo

2. Voce se sente capacitado para aplicar a estratégia de cross-sell no seu dia a dia?

Marcar apenas op¢do



o Sim

o Nao

3. Com que frequéncia vocé aplica o cross-sell em suas negociacoes com clientes?
Marcar apenas opgdo
o Pouco frequente
o Frequente
o Indiferente

o Muito frequente

4. O cross-sell contribui diretamente para aumentar suas vendas.
Marcar apenas opg¢do
o Discordo plenamente
o Discordo
o Indiferente
o Concordo

o Concordo plenamente

5. Vocé acha mais provavel gerar mais negécios com a base de clientes que ja
confia em vocé ou prospectar novos clientes?
Marcar apenas opgdo
o Consigo gerar mais negocios com a minha base de clientes

o Consigo gerar mais negocios prospectando novos clientes

6. O cross-sell facilita sua relacao com o cliente e melhora o vinculo comercial?
Marcar apenas opgdo
o Sim

o Nao

7. A pratica do cross-sell diferencia a corretora das demais empresas do mercado.
Marcar apenas opg¢do
o Discordo plenamente
o Discordo
o Indiferente
o Concordo

o Concordo plenamente



8. Vocé acredita que o cross-sell ajuda a fidelizar os clientes da corretora?
Marcar apenas op¢do
o Sim

o Nao

9. Quaio satisfeito vocé esta com a empresa reconhecendo e valorizando sua
atuacao com o cross-sell (ex.: metas, bonus)?
Marcar apenas opg¢do
o Muito insatisfeito
o Insatisfeito
o Indiferente
o Satisfeito

o Muito satisfeito

10. Quao satisfeito vocé esta com os resultados obtidos apés a implementac¢ao do
cross-sell?
Marcar apenas opg¢do
© Muito insatisfeito
o Insatisfeito
o Indiferente
o Satisfeito

o Muito satisfeito

11. Em que o cross-sell contribuiu nos seus processos de vendas?

Marque todas que se aplicam.

L1 Fidelidade do cliente

L1 Aumento de renda

[ Credibilidade do processo

] Ganho de tempo do negocio
L] Relagao com os funcionarios

O Outro:




